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VIl Zusammenfassung

Zusammenfassung

1 Ausgangslage und Aufgabenstellung

Auch wenn sich bereits viele Behdrden und andere oOffentliche Einrichtungen in
Deutschland im Umweltschutz engagieren: In der Breite kann die 6ffentliche Hand
zweifelsohne erheblich mehr fur den Umweltschutz tun. Es geht dabei nicht um die auf
die Gesellschaft gerichtete Umweltpolitik, sondern um das eigene Handeln nach innen.
Hier konnten nach Einschétzungen des Bundesumweltministeriums und des Umwelt-
bundesamts Millionensummen an Steuergeldern durch konsequentes umweltfreundli-
ches Verhalten in Behdrden und Amtern eingespart werden; allein bei der Heizenergie
lief3en sich bis zu 60 Prozent einsparen. Und so geht auch ein Beschluss des Deutschen
Bundestages vom April 2000 (Drucks. 14/2907) davon aus, ,dass ein systematisches
und konsegquentes Umweltmanagement der offentlichen Verwaltung die Umwelt und
die 6ffentlichen Kassen entlastet”.

Esist daher das Ziel dieses Projekts, insbesondere die bereits praktizierten und im An-
satz erkennbaren 6konomischen Anreize fur den Umweltschutz in der offentlichen
Verwaltung zu untersuchen. Dabei ging es zunéchst darum, die den jeweiligen Verwal -
tungssystemen inharenten 6konomischen und sonstigen Anreizstrukturen zu verstehen.
Im zweiten Schritt wurden Beispiele gesammelt, wie explizite positive Anreize fur den
Umweltschutz gesetzt werden konnen. Darauf aufbauend wurde eine Strategie entwi-
ckelt, wie solche und weitere zu entwickelnde Modelle fur explizite positive Anreize fir
den Umweltschutz auf allen Ebenen der offentlichen Verwaltung in Deutschland ver-
breitet werden konnen. Schliefdlich wurde auf Basis dieser Erkenntnisse die Motivati-
onsbroschure ,, Umweltschutz lohnt sich fur offentliche Verwaltungen® erstellt.

2 Was sind ,, 6konomische Anreize* fur mehr Umwelt-
schutz?

Okonomische Anreize fir mehr Umweltschutz sind zum einen alle Instrumente der
Verwaltungssteuerung, mit denen einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Gruppen
von Beschéftigten oder ganze Organisationseinheiten am Gewinn, den sie ihrer Ein-
richtung durch Umweltschutzmal3nahmen erbringen, beteiligt werden.



Zusammenfassung VIl

Fir die Verwaltung insgesamt ist zum anderen ein wirtschaftlicher Gewinn durch Um-
weltschutzmal3nahmen selbst schon ein 6konomischer Anreiz. Jede gezielte Aktivitét,
um einen solchen Gewinn zu erreichen, nutzt daher 6konomische Anreize fir den Um-

weltschutz.
Okonomische Anreize fiir mehr Umweltschutz kénnen sich also richten an:

o dieVerwatung as Ganzes und damit an die Verwaltungsspitze;

o Organisationseinheiten, die Gebaude, Fahrzeuge, Geréte usw. nutzen;

o Organisationseinheiten, die fur Beschaffung, Bewirtschaftung sowie Bau und
Instandhaltung zustéandig sind;

0 Gemenschaften von Nutzern oder Zustandigen;

0 einzelne Zustandige.

Okonomische Anreize fiir mehr Umweltschutz sind selbstverstandlich nicht isoliert zu
betrachten. Sie stehen im Zusammenhang mit generellen 6konomischen Anreizen fir
die genannten Zielgruppen wie auch im Zusammenhang mit anderen Instrumenten fur

mehr Umweltschutz.

3 Ergebnisse der Bestandsaufnahme

3.1 Generdlewirtschaftliche Anreizsituation in offentlichen Ver-
waltungen und deren umweltrelevante Auswirkungen

Unter finanzwirtschaftlichen Gesichtspunkten werden im Bericht drel Organisationsty-

pen unterschieden. Sie weisen jewells die folgende wirtschaftliche Anreizsituation auf.

* Verwaltungen, die nach klassischem Haushaltsrecht mit der Kameralistik operieren

Finanzielle Anreize generell - insbesondere um den Ressourcenverbrauch zu redu-
zieren und umweltfreundliche Produkte einzufUhren - sind im kameralistischen Sys-
tem per se nicht vorhanden, da hier eine Wirtschaftlichkeitskontrolle nicht méglich
ist. Die Finanzierung rentabler Investitionen (z.B. fir den Umweltschutz) aus einge-
gparten laufenden Ausgaben liegt nicht in der Entscheidungskompetenz der mittel-
bewirtschaftenden Stelle.
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3.2

Verwaltungen, die im Zuge der Verwaltungsmodernisierung die Kameralistik durch

die Budgetierung oder Kosten- und L eistungsrechnung erganzt oder abgel dst haben

Budgetierung und Kosten- und Leistungsrechnung wirken fir sich genommen als
okonomische Anreizfaktoren, sie verfolgen primér nicht die Zielrichtung eines ver-
stérkten Umweltschutzes. Es ist allerdings gut maoglich, dass mit der Verfolgung 6-
konomischer Zielsetzungen gleichzeitig auch 6kologische Vorteile erreicht werden,
wenn durch das umweltschiitzende Handeln Einsparungen erzielt werden. Budgetie-
rung und Kosten- und Leistungsrechnung sind also hilfreich, aber allein nicht hin-
reichend fur die verstérkte Umsetzung von Umweltschutzmal3nahmen, weil sie per
se keine dkologischen Zielsetzungen enthalten. Sie bedirfen daher der Flankierung
durch andere Instrumente des Umweltschutzes und/oder der Verwaltungsmoderni-
sierung, wie sie in Kapitel 3.2 und 4.3 dieser Zusammenfassung kurz beschrieben

werden.

Verwaltungen, die zahlreiche Elemente der Verwaltungsmodernisierung eingefuhrt

und vernetzt umgesetzt haben.

Der Prozess der Verwaltungsmodernisierung lasst immer wieder erkennen, dass
Verwaltungen, die nur einzelne Elemente umsetzen, keine oder nur geringe Fort-
schritte im Sinne der urspringlichen Modernisierungsziele machen. Es ist daher
notwendig, den Zusammenhang mit dem Handeln fir mehr Umweltschutz in alen
Aspekten der Verwaltungsmodernisierung, und nicht nur in den monetéren, herzu-
stellen. Wichtig ist insbesondere die Verknupfung der finanziellen Anreize mit den
strategischen Zielen und Kennzahlen, der Produktbildung, den Zielvereinbarungen
und dem Controlling (vgl. Tabelle 1).

Die Verknupfung von Verwaltungsmoder nisierung und Um-
weltschutz

Neben Aspekten der Entbirokratisierung, der Reorganisation von Verwaltungseinheiten

und der Aufgabenverteilung, des Einsatzes neuer Informations- und Kommunikations-

techniken und der Blrgeraktivierung sind es besonders die neuen betriebswirtschaftli-

chen Instrumente und Managementtechniken, die fur die 6ffentliche Verwaltung neben
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ihren rein finanzwirtschaftlichen Gesichtspunkten auch neue Chancen fir den Umwelt-

schutz eréffnen.

Die Elemente der Verwaltungsmodernisierung sind in Tabelle 1 genannt und ihre po-

tenzielle Verbindung zum Umweltschutz kurz beschrieben.

Tabelle 1: Elemente der Verwaltungsmodernisierung und ihre potenzielle Nutzung fir den Umweltschutz

Element der Verwal- Potenzielle Nutzung fur den Umweltschutz
tungsmoder nisierung

Leithild, strategische Ziele  Aufnahme 6kologischer Zielsetzungen in die Leitbilder, Strategien,
und Kennzahlen Kennzahlen- und Managementsysteme.

Aufgabenkritik Erweiterung des Fragenkataloges in Hinblick auf dkologische Vertrég-
lichkeit bei Beschaffung, Produktion und Absatz.

Produkte Aufnahme 6kologischer Kriterien in die Entwicklung der Produkte und
in die Produktbeschreibungen, z.B. Anforderungen zu Energie-, Was-
ser-, Materialienverbrauch und Abfall mit entsprechenden Kennzahlen.

Zielvereinbarungen Berlcksichtigung 6kologischer Ziele in den einzelnen Zielvereinbarun-
gen.

Neue Aufbauorganisation ~ Besondere Beriicksichtigung 6kologischer Handlungsfelder in einzelnen
Organisationseinheiten bzw. dkologische Kriterien als Querschnittswis-
sen. Ggf. Schaffung neuer Organisationseinheiten und Verantwortlich-

keiten.

Geschéftsprozess- Berlicksichtigung 6kologischer Kriterien im Produktionsablauf.

optimierung

Budgetierung »,Gewinne" durch umweltbewusstes Handeln, das gleichzeitig Kosten
spart.

Kosten- und Leistungs- Regeln fir die Verrechnung eingesparter laufender Kosten mit Investi-

rechnung tionskosten fir den Umweltschutz; Erfassung und Zurechnung der Kos-
ten fir umweltrelevante Medien durch Umwel tkostenrechnung.

Controlling Evaluation der Einhaltung ¢kologischer Kriterien, Standards und Kenn-
zahlen; Aufnahme o©kologischer Zielsetzung und -erreichung in das
Berichtswesen (Umweltcontrolling).

Personalfiihrung Verantwortung der FUhrungskréfte fur ékologische Belange. Qualifika-
tion zum Umweltschutz erhhen.

Leistungsanreize Bonus-Malus-System in der Mittelzuweisung je nach Ausmal der Be-
ruicksichtigung 6kologischer Kriterien.

Wettbewerb, Benchmar- Vergleiche von Behtrden bzw. Organisationseinheiten im Hinblick auf

king das Erreichen dkologischer Zielmarken. Wettbewerbe, Preisverleihun-

gen.
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33 Zielgerichtete 6konomische Anreizmodelle fir mehr Umwelt-
schutz

Generelle 6konomische Anreize sind in der 6ffentlichen Verwaltung zwar oft vorhan-
den, aber nicht ausreichend fir eine breite Umsetzung von Umweltschutzmal3nahmen,
die zugleich Gewinn bringen. Dies ist ein Grund dafur, dass die Verwaltungsmoderni-
sierung hilfreich, aber keine Garantie fur mehr Umweltschutz bei der 6ffentlichen Hand
ist. Daher ist es dartiber hinaus und unabhéngig vom Stand der Verwaltungsmodernisie-
rung wichtig, fur die Umsetzung konkreter Umweltschutzmal3nahmen die Interessen der
Nutzer von Gebauden und Gegenstanden, der Zustandigen fur die technisch-
administrative Realisierung der Umweltschutzmal3nahmen sowie der Entscheider tber
die Freigabe der Mittel zur Deckung zu bringen. Hier bringen oft erst zielgerichtete 6-
konomische Anreizmodelle fur mehr Umweltschutz den entscheidenden Fortschritt.
Abbildung 1 gibt eine Ubersicht tiber die im Rahmen des Projekts herausgearbeiteten
Anreizmodelle und die in der Langfassung analysierten Beispiele fur die Anwendung
dieser Modelle.

4, Ergebnisse der Strategiestudie

4.1 Anwendbar ket der 6konomischen Anreizmodelle

Als ersten Arbeitsschritt untersuchte die Strategiestudie, fur welche Maf3nahmen-
bereiche zum Umweltschutz, welche Ebenen in der Verwaltung und welche Verwal-
tungsprozesse die gefundenen 6konomischen Anreizmodelle angewendet werden bzw.
anwendbar sind. Tabelle 2 gibt einen Uberblick tber die Ergebnisse.
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Abbildung 1: Okonomische Anreizmodelle fiir mehr Umweltschutz und zugehorige Praxisbeispiele
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Tabelle2:  Mit den 6konomischen Anreizen in den ausgewéhlten Beispielen adressierte oder prinzi-
piell adressierbare Handlungsfelder und Verwaltungsebenen
Anreizmodell medienorientiertes | prozessorientiertes Verwaltungs-
Handlungsfeld Handlungsfeld ebenen
Umweltmanagement und | alle Medien; ale Prozesse; I nstitution und budge-
die Spezidféle Energie- | Energie; Bewirtschaftung, Bau | tierte Organisations-
und Mobilitétsmanage- M obilitat und Instandhaltung einheiten

ment

Energiespar-Contracting

Energie, Wasser

Bewirtschaftung, Bau

Institution und Orga-

und der Spezialfall Abfall und Materialien | und Instandhaltung nisationseinheiten
Intracting

Gebrauchsgiter mehrfach | Abfall und Materialien | Beschaffung Institution und budge-
nutzen Mobilitét tierte Organisations-

einheiten

Einnahmen fir die Ver-
waltung erhhen

M obilitéat
Energie, Wasser,
Abfall und Materialien

Beschaffung, Bewirt-
schaftung

Institution und budge-
tierte Organisations-
einheiten

Erfolgsbeteiligung der
Nutzer

Energie, Wasser
Abfall und Materialien,
Mobilitét

Bewirtschaftung,
2.T. Beschaffung,
indirekt: Bau und In-
standhaltung

Organisationseinheiten
und Einzelne bzw. Nut-
zergruppen

Erfolgsbeteiligung der

Energie, Wasser

Bewirtschaftung

Organisationseinheiten

Zusténdigen alle Medien alle Prozesse und Einzelne bzw. Zu-
sténdigen-Gruppen
Beruflichen und personli- | Mobilitat Bewirtschaftung, Be- Institution, budgetierte

chen Nutzen verknuipfen

Energie, Wasser,
Abfall und Materialien

schaffung

Organisationseinheiten
und Einzelne

Vorschlagen und gewin- | alle Medien alle Prozesse I nstitution, budgetierte

nen Organisationseinheiten
und Einzelne

Kosten den Verursachern | Mobilitét Bewirtschaftung Institution, Einzelne

anlasten

Abfall und Materialien

Ganzheitlicher Ansatz der

Energie, Wasser

Bewirtschaftung, Bau

Institution, budgetierte

Verwaltungs- alle Medien und Instandhaltung; Organisationseinheiten
modernisierung mit An- alle Prozesse Einzelne

reizen fir mehr Umwelt-

schutz

Finanzielle Belohnungen | alle Medien alle Prozesse, besonders | budgetierte Organisati-

und Sanktionen im Bud-
get

Bewirtschaftung

onseinheiten

Erlauterung zur Formatierung der Tabelleneintrage:
Fett gedruckt sind Merkmale, dieim Mittelpunkt der dargestellten Beispiele stehen;
normal gedruckt sind Merkmale, die von den dargestellten Beispielen adressiert werden, aber nicht in

deren Mittel punkt liegen;

kursiv gedruckt sind Merkmale, die von den dargestellten Anreizmodellen adressiert werden kénnten.
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4.2 Wege zur Einfihrung 6konomischer Anreize fir mehr Um-
weltschutz

Eine Verwaltung, die 6konomische Anreize fir mehr Umweltschutz einfthren will,

steht vor den folgenden Fragen:

*  Welche Umweltschutzziele, welche 6konomischen und sozialen Ziele sollen mit den
Anreizen verfolgt werden?

* Weélche Ralle spielen die 6konomischen Anreize in einem Gesamtpaket von Instru-
menten zur V erbesserung des Umweltschutzes?

*  Wer (Organisationseinheiten, Gruppen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, ein-
zelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) soll ékonomische Anreize erhalten, und
welche?

* Wann sollen die 6konomischen Anreize eingefihrt werden?

*  Wer innerhalb der Verwaltung sollte bei der Einfuhrung der Anreizmodelle wie
vorgehen, damit der Prozess zum Erfolg fuhrt?

Jede Verwaltung sollte daher selbst zunéchst ihre Ziele definieren. Im Hinblick auf die-
se Ziele muss die Verwaltung sodann ihre Starken und Schwéchen und die bestehenden
Anreize und Hemmnisse fir die jeweils Zustandigen analysieren. Auf Basis dieser A-
nalyse kann beurteilt werden, ob und fir wen welche zusétzlichen Anreize erforderlich
sind. Okonomische Anreize und andere Instrumente sollten dabei so abgestimmt wer-
den, dass moglichst alle Organisationseinheiten, formellen und informellen Gruppen,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die von der Einfuhrung der Instrumente betroffen sind
und bei der Umsetzung konkreter Umweltschutzmal3nahmen zusammenarbeiten mis-
sen, einen materiellen oder immateriellen Gewinn aus der Anreizstrategie erhalten.
Niemand sollte sich benachteiligt fihlen.

Als Vorbild kénnen dabei die Anreizmodelle dienen, die im Forschungsvorhaben auf
Basis erfolgreicher Beispiele aus der Praxis dargestellt oder neu entwickelt worden sind.
Die Langfassung des Berichts gibt dartiber hinaus Hinweise fur ein strukturiertes Vor-
gehen bei der Einfihrung 6konomischer Anreize, Hemmnisse im Einfuhrungsprozess
und Moglichkeiten ihrer Uberwindung sowie Strategien zur verwaltungsinternen Kom-
munikation, Kooperation und Partizipation im Rahmen der Einfiihrung von Anreizmo-
dellen.
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4.3 Materielle Anreize sind nicht alles

Okonomische Anreize allein werden in der Regel nicht ausreichen, um die vorhandenen
Hemmnisse zu Gberwinden. Darum ist es wichtig, den , nackten“ 6konomischen Anreiz
einzubetten in ein Gesamtpaket von Instrumenten. Dieses Gesamtpaket sollte folgende
Ziele verfolgen:

Umweltschutz zur Prioritdt machen - Einbettung in die Fihrungs- und Unterneh-
menskultur, politische Vorgaben und Rickendeckung durch die Verwaltungsspitze fir
mehr Umweltschutz schaffen Freirdume und Anerkennung fir die Umsetzung von Um-
weltschutzmal3nahmen.

Umweltschutz ermoglichen - Wichtig ist es, Kompetenzen und Ressourcen richtig
zuzuweisen, einschliefdlich der Kléarung der rechtlichen Machbarkeit und der Verfiigung
Uber die notwendigen Mittel fur die Umweltschutzmal3nahmen. Diese erfordern oft zu-
néchst Ausgaben, um nachhaltig Kosten zu senken.

Umweltschutz zum Standard machen - Wichtig ist es auch, durch einfache Vorgaben
und Richtlinien den Arbeits- und Zeitaufwand der Zusténdigen zu minimieren. Solche
Richtlinien sollten z.B. fachlich und rechtlich klaren, was ein umweltvertrégliches Pro-
dukt oder Verhalten ist und unter welchen Bedingungen ihm der Vorzug zu geben ist.
Hilfsmittel wie Datenbanken und Listen umweltfreundlicher Produkte sowie Muster-
rechnungen zu den mdglichen Betriebskosteneinsparungen durch Umweltschutzmal?-
nahmen sind hierbei hilfreich. Wenn méglich, sollte die umweltvertréglichste Losung
zum Standard werden. Und schliefdlich verringern klare Arbeitsanweisungen und Abl&u-
fe zum Umweltschutz Konflikte mit VVorgesetzten oder mit anderen Abteilungen.

Umweltschutz belohnen - Schliefdlich sollte umweltorientiertes Verhalten belohnt wer-
den. Hierzu kdnnen neben den monetéren Anreizen, die Gegenstand dieser Studie sind,
auch nicht-monetére Anreize wie Anerkennung, Kompetenzzuwachs, Aufwertung der
eigenen Stellung etc. dienen.
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4.4 Strategie zur Verbreitung der Vorschlage zu 6konomischen
Anreizmodellen

Eine Strategie zur Verbreitung der Vorschlége zu 6konomischen Anreizmodellen fur
den Umweltschutz im Bereich der 6ffentlichen Hand sollte zwei Bestandteile haben:
Zum einen Ansétze zur Verbreitung der Motivationsbroschure ,, Umweltschutz lohnt
sich fur offentliche Verwaltungen® und der in diesem Projekt entwickelten Ideen und
Vorschlége; zum anderen Ansétze zur institutionellen Unterstiitzung fir eine breite Ein-
fihrung von Anreizmodellen in mdglichst vielen offentlichen Verwaltungen in
Deutschland und ggf. dartiber hinaus. Fir beide Ziele hat der Workshop mit Praktikern,
der im Rahmen des Projekts stattfand, wertvolle Anregungen erbracht.

Zur institutionellen Unterstiitzung fur eine breite Einfihrung 6konomischer Anreize fur
mehr Umweltschutz in moéglichst vielen offentlichen Verwaltungen wurden die folgen-
den Ansétze vorgeschlagen: Einbeziehung des Themasin die Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung; Organisation des Wissenstransfers zwischen verschiedenen Ebenen der Verwal-
tung (Bund, Lander, Kommunen); Integration des Themas in das Programm , Moder-
ner Staat” ; ggf. Anderung von Gesetzen, Regularien und Richtlinien, die der Einfiih-
rung 6konomischer Anreizmodelle bei der offentlichen Verwaltung entgegenstehen. In
der Langfassung des Berichts sind diese und andere Ansétze zur Verbreitung detaillier-
ter ausgearbeitet.



XVII Summary

Summary

1 Background and Objectives

Many public administrations and institutions in Germany have taken action for reducing
their environmental impact. Still, much more could be done by the German public ad-
ministration sector with this respect. The focus for this study is not environmental pol-
icy directed towards the broader society, but action for the environment within public
administrations. According to assessments of the German Federal Ministry for the Envi-
ronment and the Federal Environmental Agency (Umweltbundesamt), public admini-
strations could save millions of Euros of tax money through consistent action for re-
ducing their environmental impact. As an example, up to 60 per cent of heating fuels
could be saved. A resolution of the German Bundestag of April 2000 (Drucks. 14/2907)
concludes “that a systematic und consistent environmental management of the public
administration will relieve both the environment and the public budgets’.

A prime objective of this study is, therefore, to examine economic incentives for in-
creased environmental action by the public administration, particularly those that are
already implemented or being developed. The first step of this analysis was to under-
stand the economic and other incentive structures inherent to different administration
systems. As a second step, we collected examples for providing explicit positive incen-
tives for increased environmental action. Based on this analysis, we developed a strat-
egy, by which such models for explicit positive incentives might be disseminated at all
levels of public administration in Germany. Finally, the results provided us with the
material for writing the motivation brochure , Umweltschutz lohnt sich fur offentliche
Verwaltungen* (“Protecting the environment is profitable for public administrations”).

2 What are,, Economic I ncentives* for Increased Envi-
ronmental Action?

On one hand, economic incentives for increased environmental action are all internal
management instruments of an administration, by which individual employees, groups
of employees, or organisation units can participate in the net gains they realise for their
institution through their actions to reduce environmental impact.
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On the other hand, for the administration as a whole, any economic net benefit from
environmental action is an economic incentive. Therefore, any activity targeted at

achieving such a benefit makes use of economic incentives.
Hence, economic incentives for increased environmental action can target:

0 Theadministration as awhole, i.e., the top management;

o Organisation units, which use buildings, cars, equipment etc.;

o Organisation units, which are responsible for procurement, operation, and con-
struction and maintenance;

o Communities of users or staff in charge of environmental action;

o Individual personsin charge of environmental action.

Economic incentives for increased environmental action should of course not be treated
in isolation. They interact with the general economic incentives for all these targets

groups as well as with other instruments stimulating environmental action.

3 Results of the Analysis

31 General Economic I ncentive Situation in Public Administr a-
tionsand their Effects on Environmental Action

From the perspective of financial management, the study distinguishes three types of
organisations. Their respective incentive situations are as follows.

* Administrations operating according to the classical financial management legisla-

tion and system

The classical financial management system does not allow a control of the cost ef-
fectiveness of expenditures, and thus does not offer financial incentives to organisa-
tion units in general, nor for reducing resource use or for procurement of environ-
ment-friendly products in particular. The units responsible for the use of funds, e.g.,
for procurement or maintenance, do not have the competence to decide upon refi-
nancing profitable investments (e.g. those that also protect the environment) from

the recurring expenditure saved.
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* Administrations, which have supplemented or replaced the classical system with
decentralised budget responsibility and cost accounting in the course of administra-

tion reform

Decentralised budget responsibility (globa budgeting) and cost accounting a priori
provide economic incentives, they do, however, not primarily pursue the objective
of increased environmental action. Certainly, pursuing economic objectives may
achieve environmental benefits as well, if environmental action yields net economic
savings. Therefore, decentralised budget responsibility and cost accounting are use-
ful but not sufficient on their own for increased implementation of measures to pro-
tect the environment, since they do not include environmental objectives per se.
They thus need other instruments of environment protection and/or administration
reform, as they are briefly described in chapters 3.2 and 4.3 of this summary, as a
complement.

* Administrations, which have implemented and linked to each other many elements

of administration reform

A freguent observation from the process of administration reform is that administra-
tions, which have only implemented single reform elements, have made little pro-
gress towards achieving the objectives of the reform. Environmental action must
therefore be connected to all aspects of administration reform, and not just the fi-
nancial aspects. Of particular importance is linking the financia incentives with
strategic targets and indicators, the definition of products, the agreements on (opera-
tional) targets, and the monitoring (cf. Table 1).

3.2 Linking Administration Reform and Environmental Action

Administration reform strives for reducing bureaucracy, reorganising administration
units and allocation of tasks, the use of modern information and communication tech-
nologies, and the active involvement of the citizen. But above all these aspects, it is the
new economic instruments and management techniques, which improve the situation for
activities to protect the environment in addition to their financial management implica-

tions.
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Table 1 presents potential links between the elements of administration reform and

stimulating action for the environment.

Table 1: Elements of administration reform and their potential use for stimulating environmental action

Element of administration
reform

Potential use for stimulating environmental action

Vision and mission, strate-
gic targets and indicators

Including environmental targets in vision and mission, strategy, target
systems and performance management systems (performance indica
tors, etc.)

Review of tasks, definition of

requirements

Considering environmental aspects related to procurement, production
and distribution of goods and services.

Outputs/products
(goods and services)

Including environmental criteria (e.g., requirements to limit energy,
water, and material consumption, or waste production) into the process
of developing goods and services and into the description (definition)
of goods and services produced.

Agreements on (opera-
tional) targets

Including, where appropriate, environmental targets within the general
agreements with (heads of) units on (operational) targets to achieve.

New organisation structure

Considering possibilities for environmental action in the different ad-
ministrative units. If necessary, creating new organisational units and
responsibilities with respect to environment protection.

Optimising administrative
processes (businessre-
engineering)

Considering environmental criteriain the administrative processes.

Global budgeting
(decentralised budget re-
sponsibility)

Enables administration units to make ‘profits from measures that
protect the environment and save costs at the same time.

Cost accounting

Implementing rules for monitoring and allocating saved (recurring)
costs, and thus for balancing these cost savings with the costs of in-
vestments in environmental improvements. Accounting of costs for
resources with relevance to the environment to individua units.

Monitoring

Evaluating to which extent environmental criteria are being consid-
ered, and environmental targets are being met. Including into the re-
ports (reporting system) to which extent environmental targets have
been achieved.

Personnel Management

Taking responsibility for environmental aspects by the management.
Increasing the environmental knowledge of the staff (qualification).

Performance incentives

Providing incentives to fulfil environmental criteria: a system of bo-
nuses and penalties within the resource allocation system.

Competition, benchmarking

Comparing different organisational units or different administrations
with respect to achieving improvements related to environmental crite-
ria. Contests, rewards.
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33 Targeted Economic I ncentive Modelsfor Stimulating Envi-
ronmental Action

Overall economic incentives are often already existing in public administrations, but not
sufficient to significantly increase the use of environmental measures that save money.
This is one of the reasons, why administration reform is helpful, but no guarantee for
more environmental action in the public administration. Therefore, in order to stimulate
the implementation of measures to protect the environment, more is needed than these
general economic incentives, and this is independent of the progress in administration
reform: It is important to match the interests of the users of buildings and equipment, of
the staff in charge of the management of measures to protect the environment, and of
those in power to decide on the funding. Often, only targeted economic incentive mod-
els for stimulating environmental action will be crucia for attaining this match of inter-
ests. Figure 1 provides an overview of the economic incentive models identified during
the course of this project, as well as the good practice examples for the application of
these models that we analysed.

4, Results on the Dissemination Strategy

4.1 Applicability of the Economic I ncentive Models

The first step in the development of a dissemination strategy was to analyse, for which
areas of environmental action, for which levels within a public administration, and for
which administrative processes the identified economic incentive models are already
applied in practice, or could be applied. An overview of the results of this analysisis
givenin Table 2.
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Figure 1: Economic incentive models for stimulating environmental action and the related good
practice examples
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Table 2:

Areas of environmental action, administrative processes, and levels of administration,

which are addressed by the good practice examples, or could be addressed in principle

I ncentive model

Area of environ-

Administrative

Levd of

mental action process administration
Environmental all resources; all processes, Institution and units
management and the energy; procurement, with decentralised
special casesenergy and | mobility construction and budgets
mobility management maintenance
Energy performance ener gy, water procurement, Institution and units
contracting and special waste and materials construction and
case public internal maintenance
performance contracting
(PICO)
Multiple use of products | waste and materials procur ement Institution and units
mobility with decentralised
budgets
Generating income for mobility procurement, Institution and units
the administration energy, water, operation with decentralised
waste and materials budgets
Sharing benefits with energy, water operation, Units and individuals or

building or car users

waste and materials,
mobility

partly procurement,
indirectly: construction
and maintenance

groups of users

Sharing benefits with energy, water operation Units and individuals or

staff in charge of all resources all processes groups of staff

environmental action

Linking benefitsfor the | mobility oper ation, Institution, units with

institution and the staff energy, water, procur ement decentralised budgets,

member waste and materials and individuals

Propose and win all resources all processes Institution, unitswith
decentralised budgets,
and individuals

Make polluters pay mobility operation Institution, individuals

waste and materials

Wholistic approach of ener gy, water operation, construction | Institution, unitswith
administration reform all resources and maintenance; all decentralised budgets
with incentives for processes individuals

increased environmental

action

Financial incentivesand | all resources all processes, Units with decentralised

penaltiesin the
decentralised budget

particularly operation

budgets

Explanations on formats:
Printed in bold are aspects that are in the focus of the good practice examples;
Printed in standard format are aspects that are included in the examples but not in their focus;
Printed in italics are aspects that could be addressed by the incentive models presented.
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4.2 How to I ntroduce Economic I ncentives for Stimulating Envi-
ronmental Action

An administration wanting to introduce economic incentives for stimulating environ-

mental action will have to answer the following questions:

* Which environmental objectives and in addition, which economic and social objec-
tives are to be attained with the economic incentives?

* What isthe role of the economic incentives in an overall package of instruments for
improving the level of environmental action?

* Who (units, groups of staff, single staff members) is to receive economic incentives,
and which incentives?

* When are the economic incentives to be introduced?

* Who within the administration should take which steps for making the process of
introducing economic incentive models successful ?

Obviously, the first step for each administration will be to define its own objectives.
With regard to the objectives, the administration must analyse its strengths and weak-
nesses, as well as the incentives and disincentives for those who would be in charge of
taking the desired environmental action. This analysis enables a judgement if and who
would need which additional incentives. Economic incentives and other instruments
should then be combined in such away that there is an economic or other benefit for all
units, formal and informal groups, and individual staff members, who are targeted by
the instruments, and will have to co-operate for the implementation of the desired envi-
ronmental measures. Nobody should feel at a disadvantage.

The incentive models, which we have identified in this study based on successful good
practice examples can provide food for thought in the introduction of economic incen-
tives for environmental action. The report furthermore offers advice for a well-
structured introduction process, as well as on potential barriers and how they could be
overcome. Strategies for communication, co-operation, and participation within the ad-
ministration during this process are also touched upon.
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4.3 Thereismoreto it than Economic | ncentives

Economic incentives alone will in most cases not be sufficient to overcome the existing
barriers. It is important to complement the , bare” economic incentive with a compre-
hensive package of instruments. This comprehensive package should have the following
objectives:

Make environmental action a policy — Including it into management practice and cor-
porate culture, political decisions and support from the top management will create
freedom of action and recognition for the implementation of measures.

Make it feasible — It is important to allocate the necessary competence and resources.
This includes the clarification of the legal feasibility as well as providing the financial
resources for taking action. Measures to protect the environment, e.g., by saving re-
sources, often require investments now to reduce recurrent costs for many years in the
future.

Makeit easy, and if possible make it the standard — It is equally important to provide
simple instructions and guidelines in order to reduce the time and effort needed by those
in charge to take action for the environment. Such guidelines should, e.g., clarify the
technical and legal aspects of which products or actions are compatible with the envi-
ronment, and under which circumstances they should be preferred. Tools such as data-
bases or lists of products meeting high environmental performance standards, or typical
calculations of the potential savings in operation costs through action for the environ-
ment are helpful to achieve this. If possible, the solution with the lowest negative impact
on the environment should become the standard solution. Not the least, clear instruc-
tions and processes reduce the risk of conflicts with superiors or other units.

Make it rewarding — Finally, taking action for the environment should be rewarding.
Possible examples are not only the economic incentives that are the subject of this re-
port, but also non-economic incentives such as recognition, increased competences, a
rise in position, etc.
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4.4 Strategy for the Dissemination of the Proposed Economic In-
centive M odels

A strategy for the dissemination of the proposed economic incentive models for stimu-
lating increased environmental action in the public administration should have two
components. On the one hand, there should be approaches for the dissemination of the
motivation brochure ,,Umweltschutz Iohnt sich fur 6ffentliche Verwaltungen* (“Pro-
tecting the environment is profitable for public administrations’), and of the ideas and
proposals developed in this project. On the other hand, there should be ways for sup-
porting a broad-scale introduction of incentive models in as many public administra-
tions as possible, in Germany and maybe beyond. A workshop with practitioners held in
the course of the project yielded valuable advice how to attain both these objectives.

In order to support a broad-scale introduction of incentive models in as many public
administrations as possible, the following approaches were suggested: Making the topic
an issue for professional formation and training; organisation of knowledge transfer
between different levels of public administration (federal, states - Lénder, local); inte-
gration of the topic into the programme “ Moderner Staat” (modern state); potentially
changes in laws, regulations, and instructions that may prevent the introduction of in-
centive models in the public administration. The report provides more detail on these
and other instruments for dissemination.
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1 Ausgangslage und Einfihrung in den Bericht

11 Ausgangslage und Aufgabenstellung

Auch wenn sich bereits viele Behdrden und andere offentliche Einrichtungen der 6f-
fentlichen Verwaltung in Deutschland im Umweltschutz engagieren: In der Breite kann
die offentliche Hand zweifelsohne erheblich mehr fir den Umweltschutz tun. Es geht
dabei nicht um die auf die Gesellschaft gerichtete Umweltpolitik, sondern um das eige-
ne Handeln nach innen. Hier gibt es noch erheblichen Nachholbedarf. So kdnnten nach
Einschétzungen des Bundesumweltministeriums und des Umweltbundesamts Millio-
nensummen an Steuergeldern durch konsequentes umweltfreundliches Verhalten in Be-
horden und Amtern eingespart werden; allein bei der Heizenergie lief}en sich bis zu 60
Prozent einsparen, aber auch beim Strom gibt es dhnliche Potenziale (Umweltbundes-
amt 1999a; BMU/Umweltbundesamt 2001; Wuppertal Institut / ebok 2001). Und so
geht auch ein Beschluss des Deutschen Bundestages vom April 2000 (Drucks. 14/2907)
davon aus, ,, dass ein systematisches und konsequentes Umweltmanagement der 6ffent-
lichen Verwaltung die Umwelt und die offentlichen Kassen entlastet”. Die Bundesregie-
rung wird aufgefordert, in allen Behtrden und Liegenschaften ein Umweltcontrolling
bzw. Umweltmanagementsystem einzufihren, um bel allen Aktivitdten die Moglich-
keiten fur den Schutz der Umwelt und fir die Reduzierung der Kosten so weit wie
maoglich zu nutzen.

Esist daher das Ziel dieses Projekts, insbesondere die bereits praktizierten und im An-
satz erkennbaren 6konomischen Anreize fir den Umweltschutz in der 6ffentlichen
Verwaltung zu untersuchen. Dabei ging es zunéchst darum, die den jeweiligen Verwal-
tungssystemen inharenten 6konomischen und sonstigen Anreizstrukturen zu verstehen.
Im zweiten Schritt wurden Beispiele gesammelt, wie explizite positive Anreize fur den
Umweltschutz gesetzt werden konnen. Darauf aufbauend wurde eine Strategie entwi-
ckelt, wie solche und weitere zu entwickelnde Modelle fur explizite positive Anreize fir
den Umweltschutz auf allen Ebenen der offentlichen Verwaltung in Deutschland ver-
breitet werden konnen. Schliefdlich wurde auf Basis dieser Erkenntnisse eine Motivati-
onsbroschure erstellt.
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1.2 Was sind ,, 6konomische Anreize" fur mehr Umweltschutz?

Okonomische Anreize fir mehr Umweltschutz sind zum einen alle Instrumente der
Verwaltungssteuerung, mit denen einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Gruppen
von Beschéftigten oder ganze Organisationseinheiten am Gewinn, den sie ihrer Ein-
richtung durch Umweltschutzmal3nahmen erbringen, beteiligt werden.

Fir die Verwaltung insgesamt ist zum anderen ein wirtschaftlicher Gewinn durch Um-
weltschutzmal3nahmen selbst schon ein 6konomischer Anreiz. Jede gezielte Aktivitét,
um einen solchen Gewinn zu erreichen, nutzt daher 6konomische Anreize fir den Um-
weltschutz.

Okonomische Anreize fir mehr Umwaeltschutz kénnen sich also richten an:

o dieVerwatung as Ganzes und damit an die Verwaltungsspitze;

0 Organisationseinheiten, die Gebaude, Fahrzeuge, Geréte usw. nutzen;

o Organisationseinheiten, die fir Beschaffung, Bewirtschaftung, Bau und In-
standhaltung oder Flachenmanagement zustandig sind;

0 Gemeinschaften von Nutzern oder Zustandigen;

0 einzelne Zustandige.

Okonomische Anreize fir mehr Umweltschutz sind selbstverstandlich nicht isoliert zu
betrachten. Sie stehen im Zusammenhang mit generellen 6konomischen Anreizen fur
die genannten Zielgruppen wie auch im Zusammenhang mit anderen Instrumenten fur
mehr Umweltschutz. Hierauf wird im Bericht an mehreren Stellen eingegangen. Soweit
bei spiel sweise 6konomische Anreize fir mehr Umweltschutz an einzelne Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter gerichtet werden, sind sie in das generelle Anreizsystem als Instru-
ment der strukturellen Mitarbeiterfiihrung (Becker 2001) einzupassen. Im nachsten Ab-
schnitt werden vier wesentliche Motive flr oder gegen ein aktiveres Handeln fir den
Umweltschutz identifiziert - monetérer Anreiz, Pflichterfillung, Profilierung und innere
Einstellung.
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13 Okonomische Anreize und andere Motivationen fur oder ge-
gen mehr Umweltschutz

In der Ausschreibung zum Projekt wird davon ausgegangen, dass mit zunehmender

Verwaltungsmodernisierung, die die betriebswirtschaftliche Denk- und Handlungsweise

in der offentlichen Verwaltung stérken soll, 6konomische Anreizméglichkeiten fur 6-

kol ogisches Handeln bestehen.

Allerdings durfte die Annahme einer Kausalkette, dass 6konomische Anreize im Um-
weltbereich automatisch zu umweltschiitzendem Handeln fuhren, zu stark vereinfa-
chend sein. Ein solches Handeln offentlicher Institutionen und das Verhalten der Men-
schen in ihnen hangt von mehr Faktoren als nur von 6konomischen Anreizen fir die
Institution als Ganzes ab. Ansonsten mussten die oben erwahnten finanziellen Einspa-
rungen langst getétigt und keine Spielrdume fur Mitteleinsparungen mehr vorhanden
sein, denn fir die Institution als Ganzes sind Mal3hahmen zur Ressourceneinsparung
zumeist wirtschaftlich. Das Schema in Abbildung 1-1 (siehe Seite 7) ist ein erster Ver-
such eines multifaktoriellen Ansatzes, umweltfreundliches Handeln 6ffentlicher Organi-
sationen und oOffentlicher Bediensteter analytisch zu kléren. Eine Bestandsaufnahme
dieses Handelns in 6ffentlichen Verwaltungen kann sich daher nicht auf 6konomische
Anreizsysteme, die eng mit dem Haushaltsrecht und der Budgetierung von Haushalts-
mitteln verbunden sind, beschranken.

Besonders seit Beginn der 90-er Jahre, als alle dffentlichen Haushalte in zunehmendem
Mal3e Finanzierungsprobleme bekamen, ist die Diskussion um Einsparpotenziale vor-
herrschend. Daher verwundert es, dass die Mdglichkeiten, durch umweltschiitzendes
Handeln Haushaltsmittel einzusparen, nicht im potenziellen Umfang gesehen und ge-
nutzt werden. Dieser Sachverhalt kann folgende Ursachen haben:

1. Es fehlt groflenteils an Wissen uber die Moglichkeiten, durch umwelt-
schitzendes Handeln Geld zu sparen. Das vorliegende Projekt will mit der Bro-
schure, die diese Moglichkeiten darstellt und die moglichst breit in Behorden
und Einrichtungen gestreut werden soll, zur Schlief3ung der Wissensl ticken bei-
tragen. Es sollen anhand praktischer Beispiele und Vorschlage zur Umsetzung
Wege aufgezeichnet werden, Umweltschutz und Haushaltseinsparung zu verbin-
den.
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2.

5.

Die Abstinenz, umfassende Umweltschutzmal3nahmen in einer Behorde zu er-
greifen, auch wenn sie zum Mitteleinsparungen fuhren konnen, ist teilweise
systembedingt. Es ist eine Neuerung, die eingespielte Routinen stort und Um-
stellungen des tradierten Handelns verlangt. Innovationen jedweder Art haben in
fest geflgten grofReren Organisationen, die offentliche Verwaltung nun einmal
darstellen, immer betréchtliche Hindernisse zu Uberwinden. Allerdings l&sst das
zu beobachtende Change Management des Umbaus der Behérden zu Dienstleis-
tungsunternehmen im Sinne der Verwaltungsmodernisierung, die haufig unter
der Perspektive einer ,, Lernenden Organisation” und der ,, Kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesse” eingefuhrt wird, annehmen und hoffen, dass in Zukunft sol-
che Innovationen sich leichter Wege bahnen kdnnten.

Das Handeln von Organisationen und Organisationseinheiten ist letztlich immer
das Handeln von Menschen innerhalb vorgegebener Rahmenbedingungen. Es ist
zu beobachten, dass die Identifizierung offentlich Bediensteter mit ihren Organi-
sationen in vielen Féllen nicht besonders ausgepragt ist, es fehlt an einer Corpo-
rate Identity im 6ffentlichen Dienst. Dies kann eine Ursache dafUr sein, dass der
Einzelne in einer offentlichen Verwaltung kein besonderes Engagement entwi-
ckelt, nach Wegen zu suchen, tber umweltschiitzendes Handeln Geld einzuspa-
ren.

Die 6konomischen Anreize werden im Verwaltungshandeln von anderen Moti-
vationslagen begleitet und Uberlagert. Dazu mehr in den Abschnitten zu den in-
formellen Strukturen (2.1.4, 2.2.4 und 2.3.4).

Gesetzliche Rahmenbedingungen verhindern prodkologisches Handeln bzw.
unterstitzen es nicht in ausreichendem Malie.

Motive, die Organisationseinheiten oder Individuen in den 6ffentlichen Verwaltungen

zu einem prookol ogischem Handeln fiihren konnen, sind neben den monetéren Anrei-

zen.

1.

die pflichtgemal3e Erfullung von Gesetzen, Verordnungen, Erlassen und anderen
Normvorschriften im offentlichen Dienst. Gerade in der deutschen Verwaltung,
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die immer noch stark justiziell gepragt ist, spielt diese Motivation eine zentrale
Rolle.

2. Imagegewinn und Profilierung: In der Bewegung des Neuen Steuerungsmodells
und neuerdings im Zusammenhang mit der Lokalen Agenda 21 ist zu beobach-
ten, dass einzelne Verwaltungen, Behordenleiter oder andere Fuhrungskréfte sich
um innovative Ansatze bemiihen in dem Bestreben, sich zu profilieren und den
» Konkurrenten” um eine Innovation voraus zu sein. Auch zu unserem Projekt
konnten eine Reihe innovativer Ansétze ausfindig gemacht werden (Vgl. Kapi-
tel 5.2).

3. Werthaltungen, Einstellungen zur natirlichen Umwelt: Diese Werthaltungen
konnen durch Sozialisation, Wissensvermittlung, Einsichten, personliche Betrof-
fenheit und Interessen gepragt worden sein. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Offentlichen Verwaltungen, die eine umweltschiitzende innere Einstellung haben
und sich auch in ihrer personlichen Lebensfihrung daran orientieren, sind eher
geneigt, auch in ihrem beruflichen Umfeld nach Wegen des Umweltschutzes zu
suchen und entsprechendes Handeln zu praktizieren.

Jedes der vorgenannten vier Motive - monetérer Anreiz, Pflichterfullung, Profilierung,
innere Einstellung - bringt in der Umsetzung einen personlichen Vorteil: Vergrof3erung
der finanziellen Handlungsspielrdume (oder besser: Vermeidung ihrer weiteren Veren-
gung), Genugtuung tiber die Ubereinstimmung mit dem eigenen Wertgefiige, groRere
Anerkennung der sozialen Umwelt, ggf. auch verbesserte Karrierechancen. All diese
Handlungsmotive konnen Anreize zu prookologischem Handeln sein. Allerdings liegt
der Schwerpunkt dieses Projektes eindeutig bei den monetaren Anreizen, denn von
ihnen ist zurzeit in den 6ffentlichen Verwaltungen die gréfdte Anreizwirkung anzuneh-
men.
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14 Wichtige Aspekte fur die Analyse

Organisationsebenen und Handlungsfelder

Bei der Analyse der Moglichkeiten, 6konomische Anreize fur mehr Umweltschutz im
Bereich der 6ffentlichen Hand zu schaffen, sind die folgenden Teil aspekte relevant:

» Okonomische Anreize kénnen sich einerseits auf Institutionen oder deren einzelne
Organisationseinheiten beziehen, die als Ganzes von den durch aktiven Umwelt-
schutz erzielten Kosteneinsparungen profitieren sollten. Auch dann stellt sich jedoch
die Frage nach den 6konomischen Anreizen fur die in den Verwaltungseinheiten t&
tigen Individuen, ihr Verhalten bei der Bewirtschaftung, Beschaffung und Benut-
zung von Gebauden, Anlagen und Geraten entsprechend zu verandern.

* Wiesichim vorigen Teilaspekt schon andeutet, sind einerseits verhaltensorientierte
und andererseits investive Mal3nahmen zur Erschlief3ung 6kologischer und 6kono-
mischer Einsparpotenziale zu analysieren.

* Eine Differenzierung nach medienorientierten Handlungsfeldern wie Energie, Was-
ser/Abwasser, Mobilitat, Abfall und Materialien, Gefahr- und Schadstoffe sowie
nach prozessorientierten Handlungsfeldern wie Beschaffung, Bewirtschaftung, Bau
und Instandhaltung, Fléchennutzung ist sinnvoll.

* Ebenfdlsist eine Unterscheidung nach Behérden von Bund, Landern und Kommu-
nen sowie deren Regie- und Eigenbetrieben vorzunehmen.
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Abb. 1-1: Erklérungsansatz zum 6kologischen Handeln &ffentlicher Institutionen

Handlungsfelder:
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Mobilitat
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Bewirtschaftung
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Quelle: Ingtitut fur Verwaltungswissenschaften (eigene Darstellung)
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Rahmenbedingungen

Diese Teilaspekte werden wiederum von vielfaltigen Rahmenbedingungen politischer,
gesetzlicher und institutionelle Art begrenzt oder gefdrdert. In der folgenden Be-
standsaufnahme wird versucht, die wichtigsten dieser Rahmenbedingungen in ihrem
Einfluss auf 6konomisches und 6kologisches Handeln von Organisationen, Organi sati-
onseinheiten und der dort tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter modellhaft zu be-
schreiben und zu bestimmen. Diese Aspekte sind:

* politische
* organisatorische
* finanzwirtschaftliche

* informelle (Organisationskultur).

Spektrum der Verwaltungsmoder nisierung

Unter finanzwirtschaftlichen Gesichtspunkten werden im Folgenden nach dem erreich-
ten Stand der Verwaltungsmodernisierung drei Organi sationstypen unterschieden:

* Verwaltungen, die nach klassischem Haushaltsrecht mit der Kameralistik operie-
ren (im Folgenden auch kurz als kameralistische Verwaltung bezeichnet),

* Verwaltungen, die im Zuge der Verwaltungsmodernisierung die Kameralistik
durch die Budgetierung oder Kosten- und L ei stungsrechnungen erganzt haben,

* Verwaltungen, die zahlreiche Elemente der Verwaltungsmodernisierung (vgl.
Kapitel 4) z.B. nach dem Neuen Steuerungsmodell eingefiihrt und vernetzt um-
gesetzt haben.

Der dritte Organisationstyp ndhert sich der Organisation der Eigenbetriebe zunehmend
an. Aussagen fur diesen Organisationstyp gelten daher prinzipiell auch fur Eigenbetrie-
be.
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Es handelt sich hierbei um eine theoretische Einteilung in drei idealisierte Verwal-
tungstypen, die die Entwicklungen der Verwaltungsmodernisierung in der Praxis mo-
dellhaft darstellen sollen. Der erste und dritte Typ sind al's Anfangs- und Endpunkt einer
Skala zu verstehen; der mittlere Typ als eine Art Zwischenstand. Die meisten 6Gffentli-
chen Verwaltungen lassen sich anhand der in Kapitel 4 dargestellten Elemente der Ver-
waltungsmodernisierung auf dieser Skala verorten.

Nachhaltigkeit

Das Projekt ist schliefdlich einzurahmen in die laufende und intensiver werdende Dis-
kussion um die Nachhaltigkeit, besser formuliert als Zukunftsfahigkeit. ,Nachhaltigkeit®
wird gemeinhin verstanden als umfassende gesell schaftliche, 6konomische und 6kologi-
sche Zukunftsfahigkeit eines Gemeinwesens, letztlich der gesamten Menschheit. Diese
Zukunftsfahigkeit muss in der Gegenwart durch entsprechendes Handeln der heutigen
Generation an moglichst vielen Orten gewdahrleistet werden. Politik, Wirtschaft, Ver-
béande, Burger und Verwaltung sind die Trager der zukunftssichernden Handlungen.
Gegenwartig sind es besonders die Agenda 21-Prozesse, die auf ein solches gemeinsa-
mes Handeln ausgerichtet sind. Nachhaltigkeit in diesem Sinne basiert auf den drei
Siaulen Okonomie, Okologie und Soziales, wobei kulturelle Aspekte und solche der Par-
tizipation (BUrgerbeteiligung) unter die soziale Dimension subsumiert werden konnen.

In der Umsetzung der Konzepte zur Nachhaltigkeit gilt es, durch gemeinschaftliches
Handeln die drei Aspekte in eine Balance zu bringen. Dem Aspekt der Okologie kommt
in Konzepten und Projekten oft eine dominante Rolle zu. Im Vergleich zu den Aspekten
der Okonomie und des Sozialen ist die Okologie neuer und wird mit der Agenda 21
erstmals gleichberechtigt institutionalisiert.



Hauptteil 10

Abb. 1-2: Die Saulen der Nachhaltigkeit in der Balance

Die Saulen der Nachhaltigkeit in der Balance

Okologie

Zukunftige Gesellschaft

Quelle: eigene Darstellung

1.5 Uberblick zum Bericht

Das Vorhaben gliederte sich in drei Arbeitspakete. Das erste Arbeitspaket befasste sich
mit der Bestandsaufnahme der Anreizstrukturen und praktizierter 6konomischer An-
reize fir mehr Umweltschutz. Deren Ergebnisse sind in den Kapiteln 2 und 3 sowie 5.1
und 5.2 niedergelegt. Dartiber hinaus gibt es einen Anhang zur detaillierten Darstellung
ausgewahlter Praxisbeispiele.

Das zweite Arbeitspaket war eine Studie der moglichen Strategien zur Einfuhrung
bzw. Nutzung 6konomischer Anreize fur mehr Umweltschutz innerhalb einer Verwal-
tung sowie zur Verbreitung der Ergebnisse im Bereich der ¢ffentlichen Hand in
Deutschland. Kapitel 4, 5.3, 6 und 7 geben die Resultate der Strategiestudie wieder.

Das dritte Arbeitspaket war die Erstellung einer M otivationsbroschiire. Das Ergebnis
ist die Broschure ,, Umweltschutz lohnt sich fur offentliche Verwaltungen®, die separat
von diesem Bericht publiziert wird.

Unsere Bestandsaufnahme zu den 6konomischen Anreizen fur den Umweltschutz im
Bereich der offentlichen Verwaltung verfolgte zwei parallele Ansitze.
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Zum einen wurden die Anreizstrukturen (d.h. Anreize, aber auch Hemmnisse) theore-
tisch analysiert, wobei selbstversténdlich eigene Erfahrungen und Ergebnisse anderer
Untersuchungen eingeflossen sind. Kapitel 2 und 3 widmen sich den Ergebnissen dieser
theoretischen Analyse. In Kapitel 2 werden zunéchst die Strukturen der offentlichen
Verwaltung kurz dargestellt und die drei in Kapitel 1.4 genannten Organisationstypen
genauer beschrieben. Es folgt eine Untersuchung der Auswirkungen von politischen
Entscheidungen, der organisatorischen Grundlagen, der Zugehorigkeit einer Verwaltung
zu einem haushaltsrechtlichen und finanzwirtschaftlichen Organisationstyp und von
informellen Strukturen auf die 6konomischen Anreizstrukturen im Allgemeinen und auf
Okonomische Anreize zum Umweltschutz im Besonderen.

Im Unterschied zu dieser strukturorientierten Analyse betrachtet Kapitel 3 die 6kono-
mischen Anreize aus der Perspektive konkreter Mal3nahmenbereiche und Handlungsfel-
der zum Umweltschutz. Im Mittel punkt steht dabei die Frage nach den Zustandigkeiten
fur die Umsetzung von Umwel tschutzmal3nahmen und insbesondere nach den 6konomi-
schen sowie sonstigen Anreizen und Hemmnissen fur die zustandigen Abteilungen und
Verwaltungsmitarbeiterinnen und Verwaltungsmitarbeiter, in ihrer téglichen Arbeit in
zunehmendem Mal3e umweltvertréglichere und ressourcenschonendere Moglichkeiten
auszuwahlen. Dieser Frage wird zundchst anhand von rund 15 Mal3nahmenbereichen
aus den medienorientierten Handlungsfeldern Energie, Wasser, Mobilitét sowie Abfall
und Materialien nachgegangen. Auf Basis dieser konkreten Analyse werden in Kapitel
3.2 zunéchst die Anreize und Hemmnisse fir die Zustandigen zusammengefasst. Daraus
wiederum werden Schlussfolgerungen zu den Hemmnissen abgeleitet, die mittels ge-
zielter 6konomischer Anreize oder sonstiger Instrumente adressiert werden sollten.

Kapitel 4 schliefdt die theoretische Analyse durch eine Untersuchung der prinzipiellen
Moglichkeiten zur Nutzung der Elemente der Verwaltungsmodernisierung fur
umweltorientierte Anreizwirkungen ab. Es ist damit sowohl Basis fur die Analyse
praktischer Beispiele fur 6konomische Umweltschutzanreize als auch bereits Teil der
Strategiestudie.

Der zweite Tell der Bestandsaufnahme war die Recherche, Aufarbeitung und Analyse
von guten Beispielen aus der Praxis der offentlichen Verwaltung in Deutschland. In
diesen Beispielen sollten 6konomische Anreize fir den Umweltschutz fir die
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Verwaltung als Ganzes, fiir Organisationseinheiten oder fiir Einzelne gezielt genutzt

oder speziell gesetzt werden. Diese empirische Analyse ist Gegenstand von Kapitel 5.

Bei der Analyse werden einerseits Beispiele untersucht, die in der Praxis durch gezielte
(6konomische) Anreizmodelle die Hemmnisse iiberwinden, die fiir die Umsetzung der
in Kapitel 3.1 beschriebenen Maflnahmenbereiche zum Umweltschutz festgestellt wur-
den. Andererseits war die Frage, ob und wie in der Praxis die Verkniipfung der Verwal-
tungsmodernisierung und des Umweltschutzes existiert, wie sie in Kap. 4 theoretisch

hergeleitet wurde.

In Kapitel 5 werden daher zundchst die Untersuchungsziele und die Kriterien der Aus-
wahl guter Beispiele beschrieben sowie die ausgewihlten Beispiele in der Ubersicht
prasentiert. Danach erfolgt die Analyse, bei der bestimmte 6konomische Anreizmodelle

identifiziert und die Beispiele diesen Anreizmodellen zugeordnet werden.

Eine Zusammenfassung der Ergebnisse zur Wirkung einzelner Anreizmodelle schlief3t
das Kapitel ab. Hierbei werden sowohl die mit den identifizierten Anreizmodellen be-
reits adressierten Handlungsfelder und MafBinahmenbereiche zum Umweltschutz sowie
Verwaltungsebenen dargestellt als auch fiir welche Handlungsfelder, Malnahmenberei-
che und Verwaltungsebenen die Modelle anwendbar sein konnten. Dies ist bereits Teil

der Strategiestudie.

Kapitel 6 zeigt Wege zur Einfiihrung bzw. Nutzung 6konomischer Anreize fiir mehr
Umweltschutz innerhalb einer Verwaltung auf. Dazu gehdren auch Methoden zur Parti-
zipation sowie eine kurze Diskussion der Einbindung 6konomischer Anreize in ein Ge-

samtpaket von Instrumenten zum Umweltschutz.

In Kapitel 7 stellen wir einerseits Ideen zur Verbreitung der im Projekt entwickelten
Ideen und Vorschldge vor. Andererseits enthilt das Kapitel Vorschldge, wie die breite
Umsetzung der Vorschldge in moglichst vielen Verwaltungen institutionell unterstiitzt

werden konnte.

Fiir die Strategiestudie sowie die Bearbeitung der Motivationsbroschiire waren die
Hinweise duBerst wertvoll, die wir von Praktikern aus der 6ffentlichen Verwaltung bei

einem Workshop zum Projekt erhielten, der am 3. Juni 2002 im Dienstsitz Berlin des
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Bundesumweltministeriums stattfand. Wir mochten an dieser Stelle den Teilnehmern
des Workshops herzlich danken! An dem Workshop teilgenommen haben:

Gotelind Alber, Klima-Bundnis der européischen Stadte mit den indigenen Volkern der
Regenwélder / Alianzadel Climae.V.

Dr. Annett Fischer, Berliner Energieagentur
Dirk Gunther, ICLEI — Europasekretariat

Dr. Andreas Herforth, Ministerium fur Umwelt und Naturschutz, Landwirtschaft und
Verbraucherschutz NRW

Dr. Volker Kienzlen, Stadt Stuttgart, Amt fur Umweltschutz

Silke Mé@hlenhoff, Kreisverwaltung Ostholstein, Amt fir Planung und nachhaltige Ent-
wicklung

Klaus Ruschke, Bundesministerium des Innern
Johann Steuer, Bundesamt fur Bauwesen und Raumordnung

Ulrich Weyhofen, Bau- und Liegenschaftsbetrieb NRW

sowie von seiten des Auftraggebers:

Dr. Stefan Bauernfeind, Bundesministerium fur Umwelt, Naturschutz und Reaktorsi-
cherheit

Stefan Besser, Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsi cherheit
Dr. Andreas Burger, Umweltbundesamt
Waltraud Dittmann, Umweltbundesamt

Peter Franz, Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit
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2 Darstellung der aktuellen Situation offentlicher Ver-
waltungen sowie Analyse der umweltrelevanten Aus-
wirkungen

2.1 Hinter gr inde 6konomischer Anreizein der 6ffentlichen Ver-
waltung

211 Politik

Politische Einflussnahme auf offentliche Verwaltungen ist Teil des Demokratieprinzips.
So werden alle Aufgaben, die die offentliche Verwaltung zu erledigen hat, ausschlief3-
lich politisch bestimmt, und zwar entweder durch Gesetze oder durch Einzelbeschllisse
seitens des Parlaments. Hier ist zu prufen, ob und inwieweit aus politischen Beschllissen
Okonomische Anreize fur offentliche Verwaltungen ausgehen konnten. Dazu ist zu-
néchst festzuhalten, dass es allgemeine gesetzliche Regelungen zu wirtschaftlicher Ver-
haltensweise 6ffentlicher Verwaltungen gibt, und zwar in der Bundeshaushaltsordnung,
den Landeshaushaltsordnungen sowie den Gemeindeordnungen.

Neben solchen algemeinen Regelungen kénnten auch tber die Etatverabschiedungen
wirtschaftliche Handlungsweisen der offentlichen Verwaltung geférdert werden. Ein
finanziell enger Rahmen fir eine bestimmte Aufgabe kdnnte dazu anreizen, diese Auf-
gabe mit entsprechend geringen Mitteln zu erledigen. Im Verwaltungshaushalt wirde
das bedeuten, dass eine bestimmte Menge an Aufgaben mit einem zur Verfigung ste-
henden finanziellem Rahmen umzusetzen ist. Im Vermodgenshaushalt ist ein Projektbe-
zug gegeben: ein bestimmtes Investitionsobjekt ist in einer bestimmten Art und Qualitét
mit den zur Verfligung gestellten finanziellen Mitteln zu realisieren.

Neben der wirtschaftlichen Realisierung von Investitionsmal3nahmen sind auch die Fol-
gekosten einer Investition zu beachten. Der Gesetzgeber schreibt deshalb vor, bei In-
vestitionsmal3nahmen von grof3erer Bedeutung vor Beginn der Investition eine Folge-
kostenberechnung vorzusehen. Diese enthélt eine Auflistung aler sich aufgrund der
Investition ergebenden Kosten und Leistungen. Auf diese Weise kann auch abgeschétzt
werden, in welchem Umfang die Investitionsmal3nahme kiuinftige Haushalte finanziell
beansprucht. Diese finanzielle Belastung der Zukunft muss beim Beschluss Uber die
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Umsetzung einer Investition zur Verfigung stehen und beim Baubeschluss mit beachtet
werden. Nur so kann die Wirtschaftlichkeit der Investitionsmalinahme selbst ein-
schliefdich des wirtschaftlichen Betreibens der Malinahme erkannt werden.

Insgesamt kann die Politik das Handeln der Verwaltung sicherlich auch dadurch beein-
flussen, dass immer wieder der Nachweis wirtschaftlichen Handelns verlangt wird. Auf
diese Weise durfte die Verwaltung dazu angeregt werden, von vornherein um wirt-
schaftliches Handeln bemiiht zu sein. Auf lange Sicht kann sogar erwartet werden, dass
die wirtschaftliche Handlungsweise fur die Verwaltung zur Selbstversténdlichkeit wird.

2.1.2 Organisatorische Grundlagen

Offentliche Verwaltungen sind hierarchische Systeme, die durch Regelungen zur Auf-
bau- und Ablauforganisation gesteuert werden. Die Aufbauorganisation legt die Gliede-
rung der Gesamtverwaltung in verschiedene Organisationseinheiten unterschiedlicher
Ebenen fest. Die Ablauforganisation regelt das Zusammenwirken und die Arbeitsweise
zwischen und innerhalb dieser Organisationseinheiten.

Die typische Form der Aufbauorganisation offentlicher Verwaltungen ist die sogenannte
Ein-Linien-Organisation.

Die Ein-Linien-Organisation ist dadurch gekennzeichnet, dass jede Organisationseinheit
lediglich durch eine einzige Verbindung, durch eine Linie, mit einer anderen Uber- oder
unterstellten Organisationseinheit verbunden ist. Eine solche Organisationseinheit kann
die kleinste Einheit, die Stelle sein, aber auch eine grof3ere wie eine Abteilung, ein Amt
oder ein Dezernat. Es entstehen Hierarchiestufen, d.h. Unter- und Uberstellungen. Sie
sind ein typisches Merkmal der Hierarchiebeziehung in der 6ffentlichen Verwaltung, in
der grundsétzlich jede Untergebene, jeder Untergebene nur eine direkte Vorgesetzte,
einen direkten Vorgesetzten hat. Daraus leitet sich auch der Begriff ,Ein-Linien-
Organisation” ab.

Die Ein-Linien-Organisation kann durch folgendes Organisationsdiagramm (Organi-
gramm) dargestel It werden:
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Abb. 2-1: Die klassische Ein-Linien-Organisation der 6ffentlichen Verwaltung

Ein-Linien-Organisation

Aus diesen formellen Strukturen ergeben sich Zustandigkeiten, die im hierarchischem
System offentlicher Verwaltungen eindeutig einzelnen Organisationseinheiten zugeord-
net sind. Falls Aufgaben nur gemeinsam durch unterschiedliche Organisationseinheiten
erfullt werden kdnnen, wird versucht, dennoch eindeutige Kompetenzregelungen fir die
jeweiligen Einheiten vorzusehen. Die Zusammenfiigung von Handlungen aus den ver-
schiedenen Kompetenzen fihrt dann zu dem gewtinschten Ergebnis.

Neben der klassischen hierarchischen Ein-Linien-Organisation hat sich in den letzten
Jahren in etlichen Kommunalverwaltungen eine Anderung durchgesetzt: im Rahmen
des Neuen Steuerungsmodells wurde eine konzernghnliche Aufbauorganisation entwi-
ckelt und eingefihrt, die den einzelnen Organisationseinheiten, i.d.R. den Fachberei-
chen, eine groRRere Selbstandigkeit einraumt. Der grundlegende Unterschied besteht
darin, dass die gesamte Verwaltung in zwei Ebenen geteilt wird, in die Steuerungsebene
— bestehend aus Verwaltungsvorstand und Steuerungsunterstiitzungseinheiten — sowie
in die Ausfihrungsebene — bestehend aus den Fachbereichen. Diese wiederum konnen
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ihrerseits durchaus noch weiter untergliedert sein, z.B. in Amter oder in Produktgrup-

pen- oder Produktbereiche.

Das folgende Organigramm kennzeichnet die neue Organisationsstruktur innerhalb des

Neuen Steuerungsmodells:

Abb. 2-2: Die Verwaltungsorganisation des Neuen Steuerungsmodells

Parlament / Ausschiis-
se
Verwaltungsvorstand
Zentrale Steuerungs-
einheit
Fach- Fach- Fach- Fach-
bereich bereich bereich bereich

Steuerungs-
bzw. Konzern-
ebene

Ausfuhrungs-
bzw. operative
Ebene

Neben diesen beiden Formen der Aufbauorganisation einer Kernverwaltung soll noch

auf Erganzungen eingegangen werden, die auch eine rechtliche Anderung beinhalten:

gemeint sind die Rechtsformen der Eigen- bzw. Landesbetriebe. Beides sind rechtlich

unsel bstandige Einheiten, denen allerdings organisatorische und wirtschaftliche (Teil-)

Selbstandigkeit zuerkannt werden kann. Wie ein Eigen- oder Landesbetrieb seine Auf-
bau- und Ablauforganisation gestaltet, bleibt ihm selbst Uberlassen. Ebenso ist er ent-
scheidungskompetent Uber die Art der Geschéaftsfihrung. Haushaltsrechtliche Selbstan-
digkeit obliegt ihm innerhalb der vorgegebenen Rahmens, namlich einer maximalen
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Zuschussgewahrung bzw. Abfuhrungspflicht. Hinsichtlich des Aufgabenspektrum eines
Eigen- oder Landesbetriebs ist die grundsétzliche Aufgabe fixiert. Bezogen auf Einzel-
aspekte, z.B. bestimmte Investitionsmalinahmen, kann die jeweilige Kommunal- oder
Landesverwaltung bzw. die jeweilige politische Vertretung durchaus Einfluss nehmen.

2.1.3 Darstellung typisierter Verwaltungen mit unter schiedlichen
haushaltsr echtlichen und finanzwirtschaftlichen Kompeten-
zen

2.1.3.1 DieVewaltung mit kameralistischer Rechnungslegung nach
klassischem Haushaltsr echt

Die Kameralistik ist das traditionelle Rechnungslegungssystem offentlicher Verwaltun-
gen in Deutschland. Sie ist gekennzeichnet durch eine eindeutige Kompetenzaufteilung
zwischen der Ké&mmerei bzw. den Finanzministerien einerseits und den Fachamtern
bzw. Fachministerien andererseits. Kémmerei bzw. Finanzministerium sind zustandig
fur die Verteilung der Ressource Finanzen. Im Rahmen der Haushaltsplanberatungen
innerhalb 6ffentlicher Verwaltungen sind sie dabei |etzte Entscheidungsinstanz tber den
zur Verfugung gestellten Umfang an Finanzmitteln. Dartber hinaus wird die Verteilung
dieser jeweiligen Finanzmasse noch weiter dadurch gesteuert, dass exakt festgelegt
wird, wie viel Geld in welchen Teilbereichen des Haushaltsplans — in Unterabschnitten
bei der Kommunalverwaltung und in Kapiteln bei der Staatlichen Verwaltung (Bund
und Lander) — zur Verfiigung gestellt wird.

Innerhalb der jeweiligen Unterabschnitte bzw. Kapitel erfolgt eine weitere Festlegung
dadurch, dass die Gelder einzelnen Haushaltsstellen zugeordnet werden. Haushaltsstel -
len sind Uberwiegend nach dem Kriterium betrieblicher Produktionsfaktoren gebildet,
z.B. Personalausgaben oder Materialausgaben. Im kommunalen Haushaltsplan ist au-
[3erdem zu beachten, dass eine Trennung in den Verwaltungshaushalt und den Vermo-
genshaushalt vorgenommen wird. Der Verwaltungshaushalt enthadlt die konsumtiven
Ausgaben, die typischen Verbrauchsausgaben; der Vermdgenshaushalt nimmt die Aus-
gaben aufgrund von Vermdgensveranderungen auf.
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Die Aufstellung des Haushaltsplans bedarf ebenfalls der Beobachtung. Im traditionellen
Verfahren wurde in den verwaltungsinternen Haushaltsplanberatungen zwischen den
Fachverwaltungen und der Kdmmerei vielfach um die Hohe einzelner Ansétze bei
wichtigen Haushaltsstellen gestritten. Die letzte Entscheidungskompetenz lag bei der
Ké&mmerei, die den Haushaltsplan aufzustellen hat. Falls sich Fachverwaltungen in sol-
chen internen Beratungen nicht durchsetzen konnten, war es nicht ungewohnlich, solche
Anliegen Uber die Politik dennoch in den Etat einzuschleusen. Im Rahmen der Etatbe-
ratungen wurden entsprechende Mehransétze oder Sonderwiinsche von Seiten der Fach-
politik eingebracht. Wenn auch der Rat bzw. Kreistag diese Wiinsche tbernahm, war es
dann die Aufgabe der Kaémmerel, die Finanzierung sicherzustellen. Das Ergebnis war
ein Uber den Etatentwurf der Kémmerel hinaus aufgebléhter Haushalt.

Die oben beschriebene detaillierte Fixierung der Zuordnung finanzieller Mittel auf Or-
ganisationseinheiten sowie auf haushaltsrechtliche Zuordnungen in Form von Unterab-
schnitten bzw. Kapiteln und Haushaltsstellen hat nicht nur Bedeutung fur die Haus-
haltsplanaufstellung. Auch fir die Durchfihrung des Haushaltsplanes gilt diese Bin-
dung. Die in einer Haushaltsstelle innerhalb eines Unterabschnitts bzw. Kapitels zur
Verfigung gestellten Finanzmittel stellen eine Hochstgrenze dar. Bis zu diesem ausge-
wiesenen Betrag durfen Finanzmittel im Laufe eines Jahres maximal ausgegeben wer-
den. Falls der jeweils ausgewiesene Betrag je Haushaltsstelle nicht ausreicht, ist die
bewirtschaftende Instanz nicht berechtigt, eigenstandig eine hdhere Summe zu veraus-
gaben, selbst dann nicht, wenn sie bereit ist, diese Summe an anderer Stelle in einer
anderen Haushaltsstelle einzusparen. Ausschliefdlich Kammerei bzw. Finanzministerium
kann auf Antrag der Facheinheit einer Uberplanméaldigen Mittelbereitstellung zustimmen.
In der Regel erfolgt diese Bereitstellung aber nur, wenn die beantragende Organisati-
onseinheit die bendtigten Mittel an anderer Stelle zur Verfligung stellt. Die Kdmmerel
bzw. das Finanzministerium stimmt dann der Mittelumschichtung zu.

Falls diein einer Haushaltsstelle bereitgestellten finanziellen Mittel innerhalb eines Jah-
res nicht verausgabt werden, verfallen diese Mittel. Sie gehen zurtick in die Verfu-
gungsgewalt von K&mmerei bzw. Finanzministerium. Auf Antrag der bewirtschaftenden
Organisationseinheit kann die Kammerei bzw. das Finanzministerium einer Ubertra-
gung der Mittel auf das folgende Haushaltsahr zustimmen. In diesem Fall kdnnen sie
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im Folgejahr fir den vorgesehenen Zweck verwandt werden. Eine derartige Mittel Uber-
tragung ist im traditionellen Haushaltsrecht grundsétzlich nur fur Mittel des Vermo-
genshaushaltes zuldssig. Im Verwaltungshaushalt ist eine Mittel Ubertragung nur zul&s-
sig, wenn dadurch eine sparsame Bewirtschaftung der Mittel gefordert wird.

Neben diesen Inflexibilitéten des Haushaltsrechts ist als weiteres Kennzeichen heraus-
zustellen, dass die in diesem Rechnungssystem zu buchenden Daten Einnahmen und
Ausgaben sind. Es handelt sich damit um finanzwirksame Grof3en, um Geldmittelzu-
fluss bzw. Geldmittelabfluss. Auf diese Weise kann eines der Hauptziele der Kamera-
listik, ndmlich die Ausgeglichenheit des Haushalts zu sichern, wirksam verfol gt werden.
Mit Hilfe zusétzlicher Mal3nahmen in der Kasse kann dariiber hinaus die Sicherung der
jederzeitigen Zahlungsfahigkeit, der Liquiditét, gewahrleistet werden.

Ohne die Ziele des Haushaltsausgleichs und der Liquiditatssicherung infrage zu stellen,
muss dennoch darauf verwiesen werden, dass mit Hilfe von Einnahmen und Ausgaben
eine Kontrolle der Wirtschaftlichkeit und damit das Ziel wirtschaftlichen Handelns nicht
erreicht werden kann. Wirtschaftlichkeit ist definiert durch die Gegentiberstellung von
bewertetem Output zu bewertetem Input. Im Haushaltsrecht ist die Grofe ,, Output® U-
berhaupt nicht vorgesehen. Es gibt an keiner Stelle einen Hinweis auf das anzustrebende
Ergebnis, auf das zu verfolgende Ziel. Es werden keine mengenmaldigen Grofden ge-
nannt, auch Qualitatsinformationen fehlen. Mit der Angabe von Ausgaben sind zwar
Input-Groéf3en angesprochen, aber in diesem System wird ausschliefdlich der Input be-
racksichtigt, der im jeweiligen Haushaltsjahr anfallt und gleichzeitig Ausgaben-
Charakter hat. Soweit also bei spiel sweise Personal ausgaben zur Erstellung eines Ergeb-
nisses anfallen, taucht der damit verbundene Input in diesem Rechnungslegungssystem
auf. Der Input aufgrund der Nutzung langlebiger Vermogensgegenstande aber wird in
diesem System nicht dokumentiert: Ausgaben fallen nur beim Kauf von Vermogensge-
genstéanden an, die Bewertung der Nutzung, die die Betriebswirtschaftslehre in Form
von Abschreibungen vornimmt, kommt in der Kameralistik nicht vor. Auch darin liegt
eine Unvollsténdigkeit im Hinblick auf den Nachweis wirtschaftlichen Handelns. Neben
der Trennung von Vermdgens- und Verwaltungshaushalt liegt hierin ein weiterer
Grund, warum die Finanzierung rentabler Investitionen (z.B. zum Umweltschutz) aus
den eingesparten laufenden V erbrauchskosten der kameralistischen Verwaltung wesens-
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fremd ist: die eingesparten laufenden Kosten kdnnen nicht mit den Kosten fir Zins und
Tilgung (bzw. den Abschreibungen) der Investition verglichen werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden:

Die Kameralistik gewahrt verwaltungsintern der K&mmerei bzw. dem Finanz-
ministerium die L etztentscheidung Uber den Umfang bereitzustellender Mittel.

Sie zwingt zu einer sehr kleinteiligen Zuordnung finanzieller Mittel.

Eine Verlagerung von Haushaltsmitteln von einer zu einer anderen Haushaltsstelle liegt
nicht in der Entscheidungskompetenz der mittel bewirtschaftenden Organisationseinheit.

Eine Verlagerung von Haushaltsmitteln ins Folgejahr liegt nicht in der Entscheidungs-
kompetenz der mittel bewirtschaftenden Organisationseinheit.

In der Kameralistik werden mit der Buchung von Einnahmen und Ausgaben nur Fi-
nanzmittelverénderungen gebucht; eine Erfassung des Ressourcenverbrauchs erfolgt
nicht.

Das mit einem Mitteleinsatz angestrebte Ergebnis, eine mengen- und qualitétsmaiige
Zielsetzung, findet im kameralistischen System keinen Niederschlag.

Mit Hilfe der Daten der Kameralistik ist eine Wirtschaftlichkeitskontrolle 6ffentlichen
Handelns nicht moglich.

Die Finanzierung rentabler Investitionen (z.B. fir den Umweltschutz) aus eingesparten
laufenden Ausgaben liegt nicht in der Entscheidungskompetenz der mittel bewirtschaf-
tenden Stelle.
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2.1.3.2 Ergénzungen der Kameralistik durch Einfiihrung von Budge-
tierung und Kosten- und L eistungsrechnung

Die oben genannten Nachteile der reinen Kameralistik haben in vielen Verwaltungen

dazu gefuhrt, mit Hilfe zusétzlicher Regelungen Abhilfe zu schaffen, und zwar durch

den Einsatz von Budgetierungsverfahren und durch die Einfihrung von Kosten- und

L eistungsrechnungen im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung.

Budgetierung einzufiihren bedarf allerdings zuvor der rechtlichen Mdglichkeit, dieses
Instrument auch nutzen zu dirfen. In den Gemeindehaushaltsverordnungen etlicher
Bundeslander ist die Nutzungsmaoglichkeit dieses Instrumentes inzwischen gesichert.
Das bedeutet allerdings nicht, dass die kommunalen Verwaltungen von diesem Instru-
mentarium Gebrauch machen mussen; es wird lediglich ein Angebot gemacht. Jede
Kommune muss selbst entscheiden, ob und inwieweit Budgetierungsregelungen An-
wendung finden sollen.

In den Landeshaushalten und im Bundeshaushalt sind Budgetierungen grundsétzlich
nicht vorgesehen. Es gibt keine rechtliche Grundlage. Ausnahmen sind lediglich in
Form von Pilotprojekten, z.B. im Hochschulbereich, zu finden. Abzugrenzen sind hier-
von die Landesbetriebe: sie kdnnen fur ihren jeweiligen Betrieb sémtliche Regelungen
anwenden, wie sie in der Budgetierung zu finden sind. Die Regelungskompetenz obliegt
dem Landesbetrieb.

Mit der Einfuhrung der Budgetierung ist in der Regel schon ein neues Verfahren zur
Haushaltsplanaufstellung verbunden. Sie vollzieht sich in zwel Schritten: in einer ersten
Phase wird anhand von Eckdaten (Steuereinnahmen, erwartete Zuweisungen und Zu-
schiisse etc., vertretbare Kreditaufnahmen) ermittelt, wie grold der Gesamtumfang des
Haushalts sein darf. Der gesamte V erwaltungshaushalt wird dann im Verwaltungsvor-
stand beraten und aufgeteilt auf die Dezernate oder Fachbereiche. Eine andere M églich-
keit der Aufteilung ist die auf Einzelplane — eine haushaltsrechtliche Zusammenfassung
von zusammengehorenden Unterabschnitten — oder auf Produktgruppen oder Produkt-
bereiche, wenn eine solche Zuordnung bereits entwickelt wurde und sich im Haushalts-
plan wieder finden soll. Diese erste grobe Aufteilung der zur Verfligung stehenden Fi-
nanzmittel (Einnahmen und Ausgaben) wird dem Rat bzw. Kreistag zur Verabschie-
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dung vorgelegt. Mit der Beschlussfassung bindet sich die Politik selbst; sie verpflichtet
sich, diese auf die groben Bereiche verteilten Finanzmittel auch im Rahmen der sich
anschlief3enden detaillierten Etatberatung nicht zu Uberschreiten.

In einem zweiten Schritt folgt die Detailerarbeitung des Haushaltsplanentwurfs: die den
Dezernaten, Fachbereichen, Einzelplanen oder Produktbereichen zugeordneten Finanz-
mittel werden von den diesem Bereich zugehérigen Organisationseinheiten (Fachberei-
chen, Amtern) gemeinsam mit dem Beigeordneten / Fachbereichsleiter auf die einzelnen
Unterabschnitte und Haushaltsstellen verteilt. Das Ergebnis wird der K&mmerel zuge-
leitet. Sie nimmt es in ihren Haushal tsplanentwurf auf.

Die Beratungen des Haushalts in den Fachausschiissen und im Rat durfen aufgrund der
Selbsthindung nicht zu einer Uberschreitung des Gesamtbudgets fiihren: V eranderungen
in Form von zusétzlichen Mittelbereitstellungen im Rahmen dieser Beratungen konnen
somit nur erfolgen, wenn gleichzeitig vorgeschlagen wird, an welcher Stelle Einsparun-
gen in gleicher Hohe vorgenommen werden sollen. Auf diese Weise ist der Gesamtrah-
men sichergestellt.

Die eigentlichen Vorteile der Budgetierung kommen erst bei der Umsetzung des Haus-
haltes zum Tragen. Es werden sogenannte Budgets gebildet, d.h. grol3e Bereiche, die
eine Vielzahl von Haushaltsstellen und Unterabschnitten umfassen, innerhalb derer eine
grof3e Flexibilitdt gewahrt wird. Diese Flexibilitét bestent zum einen darin, dass die be-
wirtschaftende Organisationseinheit ohne Zustimmung der Kammerel Finanzmittel von
einer Haushaltsstelle auf eine andere verschieben darf. Damit wird eine Ausgaben-
Uberschreitung bei einer Haushaltsstelle problemlos, wenn ein Deckungsvorschlag aus
dem eigenen Budget gemacht werden kann. Der zweite Flexibilitatsaspekt fuhrt zu einer
Lockerung des strengen Jahrlichkeitsprinzips: die bewirtschaftende Stelle kann eigen-
standig ohne Zustimmung der Kammerei entscheiden, ob und in welchem Umfang
Haushaltsmittel in das Folgejahr Ubertragen werden, falls sie fir den vorgesehenen
Zweck im laufenden Jahr nicht verausgabt werden konnen.

Ein weiteres Element der Budgetierung ist die neue Verfahrensweise bei Mehreinnah-
men bzw. Minderausgaben. Wahrend im traditionellen System die Mehreinnahmen und
die nicht benétigten Ausgaben ausschliefdlich zur Verfiigungsmasse der Kémmerei ge-
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horten, sehen die Regelungen innerhalb der Budgetierung vor, dass einer grof3er Teil
dieser frei gewordenen Mittel — meistens 50 % bis 70 % - den bewirtschaftenden Orga-
nisationseinheiten erhalten bleiben. Voraussetzung daftr ist allerdings, dass diese
Mehreinnahmen und Minderausgaben ,, managementbedingt” waren, d.h. aufgrund von
Aktivitéten dieser Organisationseinheit entstanden sind. Falls diese Feststellung nicht
eindeutig getroffen werden kann, wird vielfach im Zweifel diese Voraussetzung als ge-
geben unterstellt. Ausdrucklich ist darauf hinzuweisen, dass die genannten Mehrein-
nahmen nicht nur durch einfach erhéhte Fallzahlen aufgrund von beispielsweise Marke-
tingaktivitéten erzielt werden konnen, sondern auch Mehreinnahmen aus besonderen
Aktivitdten, die moglicherweise gar nicht im Haushalt vorgesehen waren, gewonnen
werden konnen, z.B. aus dem Verkauf von nicht unbedingt mehr bendtigten Blroaus-
stattungen. Unklar sind die kurz- und langfristigen Konsequenzen: hat die Erzielung von
M ehreinnahmen und/oder Minderausgaben Einfluss auf die Hohe der im Folgejahr bzw.
in den Folgegahren zur Verfugung gestellten Finanzmasse? Die Frage kann aufgrund
praktischer Erfahrungen noch nicht abschlief3end beantwortet werden. Aus theoretischer
Uberlegung ist festzuhalten, dass eine Zuschusskiirzung aufgrund der Erzielung von
managementbedingten Mehreinnahmen bzw. Minderausgeben demotivierenden Cha-
rakter hat: die Konsegquenz durfte tendenziell eine Rickkehr zum ,, Dezemberfieber®
sein. Andererseits darf solchen Organisationseinheiten, denen ausgehend von den Daten
der Vergangenheit offensichtlich zuviel Mittel zur Verfiigung gestellt wurden, dieser
Mittelansatz nicht langfristig gewahrt bleiben: das aus friiheren Zeiten herrihrende un-
wirtschaftliche Verhalten wirde beibehalten und belohnt. Da es unmdglich ist, theore-
tisch einen ,,optimalen* Mittelansatz zu berechnen, wird man versuchen muissen, sich
einem solchen aus mittel- und langfristiger Praxiserfahrung zu néhern.

Budgetierungen umfassen regelméaldig nur die Ansétze des Verwaltungshaushaltes: ein-
gesparte konsumtive Mittel kénnen somit nur fir andere konsumtive Mittel verwandt
werden. Etliche Verwaltungen weiten alerdings die vom Budget erfassten Ansdtze aus:
auch die Mittel fur Biro- und Geschéftsausstattungen werden hinzu genommen. Diese
Ausweitung wurde vor allem deshalb erlaubt, weil damit ein hdherer Anreizfaktor ver-
bunden ist: eingesparte Mittel kbnnen zur Verbesserung der Buro- und Geschéftsaus-
stattung und damit zugunsten des Personals verwandt werden. Gleichzeitig kénnen bei
einem Einsatz verbrauchsdrmerer Biro- und Geschéftsausstattungen Einsparungen bei



25 Hauptteil

den im Verwaltungshaushalt ausgewiesenen Betriebs- und Unterhaltungsausgaben er-
zielt werden.

Dadie Trennung in Vermogens- und Verwaltungshaushalt auch mit Budgetierung er-
halten bleibt, bleibt damit zumindest teilweise auch die Schwierigkeit der Finanzierung
rentabler Investitionen (z.B. zum Umweltschutz) aus den eingesparten laufenden
Verbrauchskosten. Allerdings kénnen im Rahmen der Budgetierung kleinere Investitio-
nen, die z.B. im Rahmen der Bauunterhaltung oder der Beschaffung von Blrogeraten
aus dem budgetierten Verwaltungshaushalt bestritten werden, durchaus mit eingesparten
laufenden V erbrauchskosten verrechnet werden.

Die bisher beschriebenen Budgetierungsregelungen finden nach wie vor im einnahme-
und ausgabeorientierten Haushaltsplan statt. Die bereits in der Kameralistik gedulierte
Kritik, dass damit keine exakte Wirtschaftlichkeitskontrolle méglich ist, gilt also nach
wie vor. Dieses Manko kann erst mit der Einfiihrung einer Kosten- und L eistungsrech-
nung behoben werden. Mit der Erfassung von Kosten kann der gesamte Ressourcen-
verbrauch bewertet werden. Damit unterliegt auch der Verbrauch langlebiger Vermo-
gensgegenstande einer Bewertung. Er geht in die Gesamtkosten ein, wird aber auch als
eigenstandige Kostenart erfasst.

Die Kostenrechnung besteht aus den drei Teilen Kostenartenrechnung, Kosten-
stellenrechnung und Kostentragerrechnung. In der Kostenartenrechnung werden die
Kosten vollstandig erfasst und der jeweiligen Kostenart in der jeweiligen Hohe zuge-
ordnet. Diese Kostenarten werden in der Kostenstellenrechnung verschiedenen Be-
triebsteilen, den Kostenstellen als Orte der Kostenentstehung, zugeordnet. Damit kann
erkannt werden, in welchem Umfang welche Betriebsteile einen Beitrag zur Produktion
leisten. In der Kostentrégerrechnung werden die Kosten den Produkten, evtl. auch Teil-
produkten zugeordnet. Die Moglichkeit zur Wirtschaftlichkeitskontrolle bezieht sich
damit sowohl auf die Produktion selbst (vor allem innerhalb der Kostenstellenrechnung)
als auch auf die Produktkosten (innerhalb der Kostentragerrechnung). Die Detaillierung
in der Kostenstellenrechnung erlaubt mit Hilfe von Zeit-, Betriebs- und Plan-Ist-
Vergleichen die Uberpriifung, ob und in welchen Produktionsteilen Unwirtschaftlich-
keiten auftreten. Die Ermittlung der Produktkosten erlaubt eine Wirtschaftlichkeitskon-



Hauptteil 26

trolle Uber diese Produktkosten vor allem durch Vergleich mit Marktpreisen — soweit
solche existieren — und mit Betriebsvergleichen im Rahmen des interkommunalen Ver-
gleichs; es entsteht ein ,,als-ob-Wettbewerb®.

Zusammenfassend kann festgehalten werden:

Die Budgetierung ermoglicht eine Flexibilitét zwischen Haushaltsstellen und Unterab-
schnitten.

Die Budgetierung erméglicht eine Flexibilitét zwischen Haushaltsjahren.

Die Budgetierung belasst managementbedingte Mehreinnahmen und Minderausgaben
zu einem erheblichen Tell zur weiteren Verwendung im Budget.

Die Verwendung managementbedingter Mehreinnahmen und Minderausgaben kann
ausgeweitet werden auf den Kauf von Biro- und Geschéftsausstattungen oder andere
Anschaffungen. Diese Verwendung zugunsten des betroffenen Personals fuhrt zu einer
zusétzlichen Motivation. Die Verwendung verbrauchséarmerer Biro- und Geschéftsaus-
stattungen fihrt aul3erdem zu einem geringeren Bedarf an Betriebs- und Unterhaltungs-
ausgaben.

Die Erzielung von Mehreinnahmen bzw. Minderausgaben darf nur dann Auswirkungen
auf die Ansétze von Folgejahren haben, wenn erkannt worden ist, dass die bisherigen
Ansétze ungerechtfertigt waren und deshalb zu der Erzielung von Mehreinnahmen bzw.
Minderausgaben fihren konnten.

Mehreinnahmen kdnnen auch aus besonderen Aktivitéten wie Vermogensverkaufen
herrthren.

Die Kosten- und Leistungsrechnung ermdglicht die Feststellung und Kontrolle der
Wirtschaftlichkeit durch Erfassung sdmtlicher Kosten einschlief3lich der Kapitalkosten.

Die Kosten- und Leistungsrechnung ermoglicht eine Wirtschaftlichkeitskontrolle der
Produktion.
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Die Kosten- und Leistungsrechnung erméglicht eine Wirtschaftlichkeitskontrolle der
Produktkosten.

Die Finanzierung rentabler groferer Umweltschutz-Investitionen aus eingesparten lau-
fenden Ausgaben liegt auch mit Budgetierung nicht in der Entscheidungskompetenz der
mittel bewirtschaftenden Stelle, da sich die Budgetierung nur auf den Verwaltungshaus-
halt bezieht.

2.1.3.3 Verwaltungen mit zahlreichen Elementen der Verwaltungs-
moder nisierung

Eine weitgehende Verwaltungsmodernisierung z.B. nach dem Neuen Steuerungsmodell
(NSM) ist gekennzeichnet durch eine neue Organisation, durch eine neue Steuerung und
durch den Einsatz neuer Instrumente, die vor alem helfen, die neue Art der Steuerung
umzusetzen.

Aul3er den bereits angesprochenen Elementen neue Or ganisationsstrukturen, Budge-
tierung sowie der Kosten- und L eistungsrechnung gehéren zum Neuen Steuerungs-
modell noch die Elemente Veranderte Zielsetzungen, Produktbildung und
—beschreibung, Zielvereinbarungen, Dezentrale Ergebnisverantwortung und
Controlling.

Der Einsatz des Neuen Steuerungsmodells oder von Teilaspekten bzw. Elementen findet
sich auf kommunaler Ebene bisher in erster Linie in den Bundeslandern Nordrhein-
Westfalen, Baden-Wirttemberg, Niedersachsen und Berlin. Von den rechtlichen Gege-
benheiten her ist sicherlich Nordrhein-Westfalen fiihrend, da mit der Einfuhrung des
neuen kommunalen Finanzmanagements ab 2005 eine Verpflichtung besteht, wesentli-
che Teile des Neuen Steuerungsmodells zu Gbernehmen.

Die bisher gemachten Aussagen zu den Organisationsstrukturen (s. Kap. 2.1.2) und zu
den Instrumenten der Budgetierung und der Kosten- und Leistungsrechnung (s. Kap.
2.1.3.2) gelten auch bel einem Einsatz dieser Instrumente im Neuen Steuerungsmodel|.
Im folgenden soll auf die noch nicht angesprochenen Elemente des Neuen Steuerungs-
modells eingegangen werden.
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Die Veranderungen in den Zielsetzungen gegenuber traditionellen Verwaltungen do-
kumentieren sich darin, dass nicht nur der Input als Ziel fixiert wird, sondern der ent-
sprechende Output hinzukommt. Es werden also wie bisher finanzielle Mittel und eine
bestimmte (HOchst-)Anzahl von Personal zur Verfigung gestellt, hinzu kommt aber die
ergebnisbezogene Zielsetzung, indem vereinbart wird, welche Arten von Produkten,
welche Mengen dieser Produkte und in welcher Qualitéat diese Produkte erstellt werden
sollen.

Der inputorientierte Teil der Steuerung ist somit nicht neu, er wird allerdings mit bisher
nicht gekannten Flexibilitdten versehen.

Der outputorientierte Teil ist ein wesentliches Element des Neuen Steuerungsmodells,
er fuhrt dazu, dass Produkte gebildet und beschrieben werden missen. Produkte sind
Ergebnisse des Verwaltungshandelns, sie werden in der Regel fir den Birger erbracht,
kénnen aber asinterne Produkte auch fir andere Verwaltungseinheiten erstellt werden.

Produkte zu definieren und zu beschreiben fordert die Birgerorientierung: die Sicht des
»Kunden* der Verwaltung, des Abnehmers von Verwaltungsleistungen, rickt in den
Mittel punkt der Betrachtung.

Auch die Uberprifung der Wirtschaftlichkeit bedarf zuvor einer Produktbildung, weil
nur unter Berticksichtigung der erbrachten Leistungen, der Menge und Qualitét der Pro-
dukte, festgestellt werden kann, ob der Ressourceneinsatz wirtschaftlich erfolgt ist oder
nicht.

Die Zielvereinbarung bzw. das K ontraktmanagement ist das Instrument, mit dem die
veranderten Zielsetzungen handhabbar und umsetzbar werden sollen. Der Begriff Kon-
traktmanagement ist aus dem Neuen Steuerungsmodell, wie es in der hollandischen
Stadt Tilburg eingefiihrt wurde, tbernommen und weniger as Vertrag im rechtlichen
Sinne zu werten, sondern eher als Absprache zwischen den beteiligten Partnern.

Beteiligte im Kontraktmanagement sind zum einen der Rat bzw. die Ratsausschiisse und
die Verwaltung und zum anderen unterschiedliche Hierarchieebenen innerhalb der
Verwaltung, namlich Verwaltungsvorstand und Fachbereiche, innerhalb der Fachberei-
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che die Fachbereichdeitung und Produktgruppen- oder Produktverantwortliche. Es wird
ein von oben nach unten gegliedertes System von Absprachen entwickelt, vom Rat tiber
den Verwaltungsvorstand und weiteren zwischengelagerten Hierarchieebenen bis hin-
unter auf die Sachbearbeiterebene.

Im Rahmen des Kontraktmanagements werden Zielvereinbarungen getroffen, die beim
Kontrakt zwischen Rat und Verwaltungsvorstand in gréberer und aggregierter Form
existieren und bei den Kontrakten zwischen den weiteren Hierarchieebenen umso de-
taillierter werden, je niedriger in der Hierarchie die am Kontrakt Beteiligten anzusiedeln
sind.

Die Zielvereinbarungen mussen Input- und Outputgrofen enthalten: sie beinhalten so-
mit Finanz- und Leistungsziele. Die Finanzziele finden sich in den zur Verfligung ge-
stellten Finanzmitteln — haufig erganzt um die verfugbare Stellenanzahl. Leistungsziele
enthalten produkt- oder produktgruppenbezogene Mengen und moglichst auch Quali-
tétsangaben. Oft werden die Leistungsziele auch in Form von Kennziffern fixiert. Der
Zusammenhang und die gegenseitige Abhangigkeit der beiden Ziele muss dabei beach-
tet werden: mit der Fixierung eines Finanzzieles, also einer maximal zur Verfligung
stehenden Geldmenge, ist auch der Umfang der zu erstellenden Produktmenge in etwa
vorgegeben. Umgekehrt kann eine fixierte Anzahl an Produkten nur erstellt werden,
wenn geniigend finanzielle Mittel zur Verfigung stehen.

Das Erreichen der in den Kontrakten vereinbarten Ziele setzt eine gewisse Selbstandig-
keit der Durchfuhrungsebene voraus. Sie erhélt eine dezentrale Ergebnisver antwor -
tung. Eine solche Ergebnisverantwortung kann nur tbernommen werden, wenn nicht
nur die Fachkompetenz vorhanden ist, sondern auch eine Ressourcenkompetenz gege-
ben ist. Die in der klassischen Verwaltung bestehende Trennung von Fach- und Res-
sourcenverantwortung muss zumindest in Teilen aufgehoben werden. Das geschieht im
Neuen Steuerungsmodell dadurch, dass den Facheinheiten neben der fachlichen Kom-
petenz auch die Entscheidungskompetenz tbertragen wird, die zur Verfligung gestellten
Ressourcen selbstéandig einzusetzen. Diese Selbstandigkeit wird umgesetzt, indem die
Facheinheit die zur Verfigung gestellten finanziellen Mittel eigenstandig auch in ande-
rer Weise verteilen kann, as es im Haushaltsplan vorgesehen ist. Die dort bei einer
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Haushaltsstelle vorgesehenen Betrége kdnnen also im Laufe des Jahres auch einer ande-
ren Haushaltsstelle zugeordnet werden, sie dirfen auch auf das Folgejahr Ubertragen
werden. Die oben beschriebene Inflexibilitét der Inputsteuerung wird damit beseitigt.
Ebenso gibt es keine ,, Organisierte Unverantwortlichkeit* mehr: Da die Facheinheit ...
sowohl Uber die Fachkompetenz als auch innerhalb des gesetzten Finanzrahmens Uber
die Ressourcenkompetenz verfigt, kann und muss sie auch die Gesamtverantwortung
Ubernehmen (KIimper/Zimmermann 2001, 10 ff.).

Die Umsetzung dieser neuen Steuerungslogik bedarf eines produktorientierten Haus-
haltsplans. Dieser darf nicht mehr nach Einzelplanen und Unterabschnitten bzw. Kapi-
teln gegliedert sein, sondern muss neben der organisatorischen Verantwortung (organi-
sche Gliederung) die Produkte oder mindestens die Produktgruppen erkennen lassen.
Diesen werden die zugehdren Kosten und — falls vorhanden — Leistungen sowie die zu
erbringenden Mengen und Qualitéten zugeordnet. Auf diese Weise werden auch die
Ressourcenverbrauche langlebiger Wirtschaftsguter in Form von Abschreibungen und
kalkulatorischen Zinsen im Haushalt ausgewiesen. Sie kommen damit in das Blickfeld
der Entscheidungsinstanzen innerhalb und auf3erhalb der Verwaltungen. Der wirtschaft-
liche Einsatz von Investitionsgltern kann somit Gberprift werden. Auch dieser ,Res-
sourcenverbrauchs-Haushalt* unterliegt den gleichen Budgetierungsregelungen, wie sie
im Kapitel 2.1.3.2 detailliert beschrieben wurden. Zusétzliche Erkenntnisse sind aller-
dings daraus zu gewinnen, dass in diesem neuen Haushaltsplan auch Mengen- und
Qualitétsangaben zu finden sind.

Der neue Haushaltsplan enthdlt Kosten und Leistungen. Damit wird notwendigerweise
das Instrument der Kosten- und L eistungsrechnung gefordert. Zumindest die Erfassung
der Kosten- und Leistungsarten auf der Ebene von Produktgruppen bzw. Produkten ist
zwingend notwendig, weil diese im Haushaltsplan dokumentiert werden mussen. Ob
und inwieweit eine detaillierte Kosten- und Leistungsrechnung mit den Teilbereichen
der Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentragerrechnung einzurichten ist, bleibt zu-
néchst einmal den Wiinschen bzw. Notwendigkeiten der einzelnen Organisationsein-
heiten Uberlassen. Wenn ein Fachbereich aus einer detaillierten Kosten- und Leistungs-
rechnung Erkenntnisse gewinnen kann, die ihn seine Aufgabe und Zielsetzung besser
erfullen lassen, ist die Einfuhrung sinnvoll. Soweit allerdings nur ,, Zahlenfriedhofe
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entstehen und die Daten aus einer Kosten- und L eistungsrechnung nicht fir Auswertun-
gen und Entscheidungen bendtigt werden, wird man darauf verzichten.

Zielvereinbarungen machen nur Sinn, wenn sie einer Kontrolle unterliegen. ES muss ein
Controllingsystem eingefuhrt werden. Controlling wird verstanden als funktionsi-
bergreifendes K onzept, das den unternenmerischen Entscheidungs- und Steuerungs-
prozess durch zielgerichtete I nformationserarbeitung und -verarbeitung unter stitzt.
Controlling ist zukunftsorientiert, weil es die Planung in Form von Zielsetzungen beein-
flusst; esist gegenwartsorientiert, well es bei der Umsetzung und dem Versuch der Errei-
chung der Ziele kurzfrigtige Rickme dungen in Form eines Berichtswesens beinha tet, und
es i vergangenheitsorientiert, indem nach Ablauf eines Jahres im Rahmen des Berichts-
wesens Uberprift wird, inwieweit die Ziele erreicht wurden. Die Zielsetzung erfolgt Uber
das Kontraktmanagement: in den Zielvereinbarungen sind — eingebunden in die Form von
Produktbeschreibungen - die geforderten Leistungen quantitativ und qualitativ fixiert und
der finanzielle Rahmen festgelegt. Die Berichte, die in der Regd viertdjahrlich erfolgen,
zeigen die Entwicklung des Handlungsrahmens z.B. in Bezug auf die Produktion und auf
Finanzen, Persona und Organisation. Die Vierteljahresberichte dienen in erster Linie dem
Aufzeigen von Planabweichungen. Im Rahmen der Abweichungsanalyse wird ermittelt,
welche Ursachen fur die Planabweichung festgestellt wurden und welche Auswirkungen
auf die Zukunft sich daraus ergeben. Gleichzeitig werden aus der Abweichungsanalyse
Vorschldge entwickelt, wie die Abweichungen korrigiert oder moglichst klein gehaten
werden konnen. Instrumente des Berichtswesens sind der Soll - 1 - Vergleich, Zeit-
vergleiche, Betriebsvergleiche sowie die Entwicklung von Kennzahlen. Auf diese Welse
wird die Steuerungsebene in die Lage versetzt, kurzfristig Informationen dartiber zu erhal-
ten - und ggf. eingreifen zu kbnnen -, wie die Ziele erreicht werden und ob die Gefahr be-
geht, dass wesentliche Abweichungen von den Zielen drohen (Klimper u.a, 129f.).

Zusammenfassend kann festgehalten werden:

Eine weitgehende Verwaltungsmodernisierung, z.B. das fur die Kommunalverwaltung
eingefiihrte Neue Steuerungsmodell, verlangt die ausdriickliche Fixierung des Outputs:
Produktart, Produktmenge und Produktqualitéten sind festzulegen und in Zielvereinba-
rungen zu dokumentieren.
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Die dezentrale Ergebnisverantwortung beinhaltet die Flexibilitat im Umgang mit den
zur Verfugung gestellten Finanzmitteln: Verschiebungen zwischen Haushaltsstellen
sind ebenso mdglich wie die Ubertragung von Mitteln auf das Folgejahr.

Die Verwendung managementbedingter Mehreinnahmen und Minderausgaben kann
ausgeweitet werden auf den Kauf von Buro- und Geschéftsausstattungen. Diese Ver-
wendung zugunsten des betroffenen Personal fuhrt zu einer zusétzlichen Motivation.
Die Verwendung verbrauchséarmerer Biro- und Geschéftsausstattungen fuhrt auf3erdem
zu einem geringeren Bedarf an Betriebs- und Unterhaltungsausgaben.

Die Erzielung von Mehreinnahmen bzw. Minderausgaben darf nur dann Auswirkungen
auf die Ansétze von Folgejahren haben, wenn erkannt worden ist, dass die bisherigen
Ansétze ungerechtfertigt waren und deshalb zu der Erzielung von Mehreinnahmen bzw.
Minderausgaben fihren konnten.

Der produktorientierte Haushaltsplan zwingt auch die Entscheidungsebenen Verwal-
tungsvorstand und Rat, Produktarten, -mengen und —qualitéten bei den Entscheidungen
zu berticksichtigen.

Durch die Aufnahme von Kosten und Leistungen in den produktorientierten Haushalts-
plan wird auch der Verbrauch langlebiger Wirtschaftsguter fur die Entscheidungsebene
dokumentiert:

» der wirtschaftliche Einsatz von Vermoégensgegenstanden kann auch durch den Ver-
waltungsvorstand und den Rat Uberprift werden,

» die Berticksichtigung von Abschreibungen und kalkulatorischen Zinsen dokumen-
tiert, ob und inwieweit die Gefahr besteht, auf Kosten kiinftiger Generationen zu le-
ben.

Die Finanzierung rentabler grof3erer Umweltschutzinvestitionen aus eingesparten lau-
fenden Ausgaben liegt jedoch auch mit dem NSM nicht in der Entscheidungskompetenz
der mittelbewirtschaftenden Stelle, da sich der Produkthaushalt und die Kosten- und
Leistungsrechung nur auf den Verwaltungshaushalt bezieht.
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Mit der Einflhrung eines Controllingsystems erfolgt eine Institutionalisierung tber alle
Hierarchieebenen bis zum Rat, die sowohl die Zielsetzung umfasst als auch die Unter-
stitzung der Zielerreichung durch ein unterjahriges Berichtswesen sowie die nachtragli-
che Kontrolle mit einer Abweichungsanalyse.

214 Informdle Strukturen

Organisatorisches Handeln - und das meint das Verhalten von Organisationsmitgliedern,
das Handeln organisatorischer Subsysteme sowie die Handlungsergebnisse dieser Sys-
teme und der Organisation als Ganzes in Innen- und Aul3enwirkung — wird selbstver-
sténdlich von den in den vorherigen Abschnitten dargestellten Rahmenbedingungen
rechtlicher, politischer, finanzieller und organisatorischer Art beeinflusst. Dennoch lehrt
die Alltagserfahrung, dass selbst bei identischen Rahmenbedingungen, wie sie fir viele
Bereiche der offentlichen Verwaltung gelten, dieses Handeln in verschiedenen Organi-
sationen vollig unterschiedlich ausfallen kann. Jingste Beispiele im ¢ffentlichen Be-
reich sind der unterschiedliche Stand der Umsetzung des Neuen Steuerungsmodells in
den kommunalen Verwaltungen sowie die sehr divergierenden Auslegungen der zuge-
horigen Modellelemente.

Dieser Umstand ist der Organisationslehre seit der Human-Rel ations-Bewegung, basie-
rend auf der Hawthorne-Studie von E. Mayo und seinen Mitarbeitern in den dreifl3iger
Jahren, wohlbekannt. Sie gilt als Zeitpunkt der Entdeckung des menschlichen Faktorsin
der Produktion von Unternehmen und als Start umfangreicher Untersuchungen zu den
informellen Strukturen in Leistungsorganisationen aller Art. Ergebnisse dieser Studien
waren:

1. Die Leistung von Arbeitern (und damit auch das Niveau der Leistungsfahigkeit
von Organisationen) wird nicht durch ihre physische, sondern durch ihre soziale
Kapazitat bestimmit.

2. Nichtmonetére Anreize spielen eine wesentliche Rolle bei der Bestimmung der
Motivation und Zufriedenheit der Arbeiter.

3. Der hochste Grad der Spezialisierung stellt keineswegs die wirkungsvollste
Form der Arbeitsteilung dar.
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4. Arbeiter reagieren gegenuber der Geschéftsleitung und ihren Normen und Be-
lohnungen nicht als Individuen, sondern als Mitglieder einer Gruppe.

Organisationsziele werden nicht nur extern gesetzt, sondern auch intern von den Orga-
nisationsmitgliedern definiert und verfolgt; Rahmenbedingungen aller Art sind selten
vOllig handlungsdeterminierend und lassen vielerlel Verhaltensspielrdume zu; teilweise
verlangen Effektivitdt, Effizienz und Innovationen die Verletzung gultiger Regeln in
Form einer , brauchbaren Illegalitat (N. Luhmann). Letztlich werden also das organi-
satorische Handeln und seine Ergebnisse nicht nur durch die Physis der in den Organi-
sationen tétigen Menschen bestimmt, sondern auch von ihren Wertvorstellungen, Ein-
stellungen, Interessen und Bedurfnissen. Die formale Organisation spiegelt nur einen
Teil der organisatorischen Realitét wider, sie wird ergénzt und gestitzt, aber auch be-
hindert und sabotiert durch informelle Strukturen. Nach Einschétzung der Organisati-
onswissenschaft macht der unsichtbare, informelle Teil wie bei einem Eisberg 9/10 der
Organisationsredlitét aus; der sichtbare, formelle Teil aber nur zehn Prozent. Formeller
und informeller Teil kbnnen eine harmonische, eine konkurrierende oder eine neutrale
Beziehung zueinander haben.

Eine Strategie, die Umweltschutzhandeln in offentlichen Verwaltungen auf Grund 6ko-
nomischer Anreize realitatswirksam umsetzen will, muss sich dieser Zusammenhange
bewusst sein, will sie nicht scheitern. Sie muss Aussagen dariiber enthalten, wie Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter Gffentlicher Verwaltungen auf finanzielle Anreize reagie-
ren, auch wenn sie personlich keinen oder nur einen geringen Vorteil davon haben, und
wie sie mit (oder auch ohne!) solche Anreize zu umweltschonendem Verhalten moti-
viert werden kénnen. Um solche Zusammenhéange zu verdeutlichen, kann die Untersu-
chung und Berticksichtigung informeller Strukturen in Verwaltungsorganisationen hilf-
reich sein.

Grundlage einer solchen Analyse ist, dass Menschen in ihrer Arbeitswelt nicht nur den
Zweck des Geldverdienens und die Erfullung von Aufgaben, Anweisungen, Planen usw.
sehen, sondern sie auch als einen Teil ihrer persdnlichen Lebenswelt mit personlichen
und sozialen Bedurfnissen begreifen und ausfullen. Somit handeln die Mitglieder einer
Organisation nicht nur rational im Sinne der Organisationsziele, sondern auch gewohn-
heitsmél3ig, emotional, spontan und teilweise irrational. Das individuelle ,, Ausleben®
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von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Organisationen hat aber nicht nur individuelle

Konsequenzen, es durstet den Einzelnen als soziales Wesen auch nach Austausch, nach

Kommunikation und Interaktion mit anderen Organisationsmitgliedern; es bilden sich

unabhangig von den formalen Strukturen das Organigramms informale Gruppen; es gibt

in ihnen Kampfe um Status, Einfluss und Macht; es bilden sich organisationsunabhan-

gig mehr oder weniger verpflichtende Verhaltensnormen heraus, neue Organisations-

mitglieder werden entsprechend sozialisiert; es kommt zu Freundschaften und Feind-

schaften, zu Harmonie und Konflikten, zur Hilfsbereitschaft und Mobbing; und al dies

hat einen entscheidenden Einfluss auf das Betriebsklima, das wiederum die Organisati-
onseffektivitdt entscheidend beeinflusst. Im Einzelnen:

Individuen entwickeln in Organisationen als Ergebnis interner Sozialisations-
prozesse ein Norm- und Verhaltensmuster, das die Erreichung der Organisati-
onsziele unterstitzen, aber auch behindern kann. Unabhéngig von Gruppen-
zwangen ist die Arbeitswelt aber auch eine Biihne fir die Darstellung und Insze-
nierung des Ichs anhand des Aussehens (Kleidung, Frisur, Schmuck usw.), an-
hand des privat gestalteten Arbeitsplatzes, der Ausgestaltung der Berufsrolle und
des Arbeitsverhaltens (Zuverléssigkeit, Punktlichkeit, Hilfsbereitschaft usw.).
Ausschlaggebend fur diese Gestaltungen sind individuelle Werte, Normen, Ein-
stellungen, Bedirfnisse und I nteressen.

Auch die Interaktion der Organisationsmitglieder untereinander folgt sowohl or-
ganisationskulturellen Gepflogenheiten als auch personlichen Bedirfnissen. In
der Kommunikation miteinander wollen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nicht nur Informationen von dienstlichem Interesse weitergeben, sondern auch
private Dinge vermitteln. Sie wollen sich Anderen gegentiber ausdriicken, inte-
ressant machen, Gefiihle erwecken, Uberzeugen, Sympathie wecken, Anerken-
nung erfahren usw. Als Mittel hierzu dienen auf3er dem personlichen Gesprach
auch das Verbreiten von Geriichten Uber Klatsch und Tratsch, das Erzahlen von
Witzen, die Diskussion Uber aktuelle politische Ereignisse und vieles andere
mehr.

Unabhéngig von den formalen Zugehdrigkeit von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern zu Amtern, Abteilungen, Dezernaten, Referaten usw. bilden sich auf
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Grund der informellen Interaktionen mit der Zeit informelle Gruppierungen. Sie
basieren auf intensiveren zwischenmenschlichen Beziehungen als zum Rest der
Organisationsmitglieder und besitzen intern eine geringere soziale Distanz zu
diesen. Die informellen Gruppen sind zeitlich relativ stabil, zeigen ein hohes
Mal3 an Gruppenkohasion, intensivere soziale Kontakte und ein ausgepragtes
Wir-Gefihl. Sie entstehen auf Grund gemeinsamer Erfahrungen (gemeinsame
Ausbildung, Projektarbeit), gemeinsamer Merkmale (Interessen, Hobbys, An-
schauungen) sowie gegenseitiger Sympathie. Sie zeichnen sich aus durch gegen-
seitiges Duzen, gemeinsame Unternehmungen, aber auch durch Cliguenwirt-
schaft. In offentlichen Verwaltungen sind solche informellen Gruppierungen im
Sinne einer ,, kameradschaftlichen Birokratie® sehr ausgepragt. Sie werden ge-
fordert bel eher routinisierter, langweiliger Arbeit, durch zeitliche Freirdume
wahrend der Arbeitszeit, durch lange Zusammenarbeit, durch berufliche Bedro-
hungen von auf3en oder von oben. Die Mitgliedschaft in einer solchen Gruppe
vermittelt Zugehorigkeit, Geborgenheit, Anerkennung und haufige soziale Kon-
takte, aber auch Gruppendruck und normative Steuerung. Informelle Gruppen
und Beziehungen werden oftmals zum eigenen Vorteil im beruflichen Fortkom-
men (iber Amterpatronage und Seilschaften genutzt.

Soziale Gruppen besitzen jeweils eigene Kommunikations-, Rollen-, Status- und
Machtstrukturen. Mit Hilfe der organisationsspezifischen Mikropolitik versu-
chen einzelne Organisationsmitglieder Vorteile, Einfluss und Macht unabhangig
von der formalen Hierarchie zu gewinnen. Es definieren sich informelle Fuhrer,
die andere Gruppenmitglieder beeinflussen und steuern kdnnen. Sie kénnen die
formale Hierarchie unterstiitzen, aber auch dysfunktional untergraben. Im opti-
malen Fall sind formeller Vorgesetzter und informeller Fihrer ein und dieselbe
Person.

Wichtiger Bestandteil informeller Strukturen ist ein gemeinsamer Anekdoten-
schatz. Er basiert auf gemeinsamen ungewoOhnlichen Erlebnissen, grenzi-
berschreitenden Vorkommnissen, Gertichten Uber tatsachliche oder vermutete
Beziehungen und dhnliches. Diese Erinnerungen werden in sprachlicher Form
wiederholt und tradiert. Sie dienen dem inneren Konsens und der Harmonie ei-
ner informellen Gruppen.
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* Informelle Strukturen beeinflussen zentral das Betriebsklima einer Organisation
bzw. in organisatorischen Subsystemen.

Ein schlechtes Betriebsklima dulert sich:

in den Arbeitsbeziehungen in den Sozialbeziehungen
durch: durch:
* Informationsblockaden * Antipathie
* bewule Informations- » Streit, Konflikte
verzerrungen
» Streitereien Uber Zu- * Neid
sténdigkeiten
* Inkompetenzen * Spott, Hanselel
*  Oberflachlichkeit » Cliguenbildung
* Horten von Wissen » Feindschaft

* Informelle Strukturen prégen Uber die Sozialisation der Neuen in einer Organi-
sation, Uber die Interaktionsintensitét und Uber Gruppenkoharenz Norm- und
Wertvorstellungen der Organisationsmitglieder. Leitbilder, Betriebsziele und
vorgegebene Corporate Identity sind der Versuch, auf formalen Wege solche
Normen verpflichtend zu machen. Die Folgenlosigkeit der Leitbilder in offentli-
chen Verwaltungen lasst aber bereits erkennen, dass informelle Normen méchti-
ger, wirkungsvoller und richtungsweisender fir das Verhalten der Mitarbeiterin-
nen sind. Widersetzen sich Organisationsmitglieder nachhaltig den informellen
Normen, missen sie mit Sanktionen rechnen, die im Verlust der Mitgliedschaft
in der informellen Gruppen, in Ausgrenzung, in Abschottung von den informel-
len Kommunikationskanalen bestehen und bis zum Mobbing gehen kénnen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es fir eine Untersuchung, inwiefern tiber 6ko-
nomische Anreize das umweltschitzende Handeln 6ffentlicher Verwaltungen gefordert
werden kann, wichtig ist, informelle Strukturen zu berticksichtigen und bei den Umset-
zungsmal3nahmen zu nutzen.
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2.2 Auswirkungen auf das 6konomische Handeln

22.1 Auswirkungen durch politische Entscheidungen

Die Moglichkeiten der Einwirkung der Politik auf das Handeln offentlicher Verwaltun-
gen wurden im Abschnitt 2.1.1 angesprochen. Hinsichtlich der tatséchlichen Wirkungen
auf das Handeln der Verwaltungen ist dabel zu unterscheiden, ob es sich um algemeine
Regelungen oder um Konkretisierungen im Haushalt handelt.

Allgemeine Regelungen wie die Aufforderung zu wirtschaftlicher und sparsamer Haus-
haltsfiihrung (s. z.B. 8 75 GO NW) haben nahezu keine Wirkung, da kein Instrumenta-
rium angegeben ist, welches die Uberpriifung eines solchen Handelns zul&sst. Es muss
also konstatiert werden, dass gesetzliche Regelungen, die zur Wirtschaftlichkeit ver-
pflichten, nahezu wirkungslos sind.

Mit Hilfe von Etatverabschiedungen konnte die Politik eher zu wirtschaftlichem Han-
deln anregen. Im Verwaltungshaushalt wirkt ein enger finanzieller Rahmen allerdings
nur dann, wenn gleichzeitig mit den zur Verfigung gestellten finanziellen Mitteln der
Umfang der zu erledigenden Aufgaben in Menge und Qualitét festgelegt wird. Ein tra-
ditioneller Haushalt hilft also nicht weiter, da in diesem keine Leistungsgrofien (Menge
und Qualitét) fixiert sind. Nur ein produktorientierter Haushalt im Rahmen des neuen
Steuerungsmodells fiihrt zu dem gewtinschten Ergebnis, dass politische Entscheidungen
Auswirkungen auf das 6konomische Handeln von Verwaltungen nach sich ziehen (vgl.
Kapitel 2.1.3.3).

Direkter und auch ohne besondere Anforderungen an den Haushaltsplan wirken politi-
sche Entscheidungen bei Maf3nahmen des Vermdgenshaushalts. Mit der zur Verfi-
gungstellung von finanziellen Mitteln in einer bestimmten Groflkenordnung und einer
exakten Beschreibung der Investition hinsichtlich Beschaffenheit und Qualitét kann
wirtschaftliches Handeln direkt verlangt werden. Ein auch in der Vergangenheit sehr
haufig aufgetauchtes Problem kdnnte darin gesehen werden, dass wahrend der Umset-
zung von Vermogensmalinahmen festgestellt wird, dass die Ansétze nicht ausreichen.
Die Ursachen dafir konnen unterschiedlichster Natur sein, z.B. nicht vorhersehbare
Verteuerungen, Anderungen gegeniiber der Ursprungsplanung, zeitliche Verzégerungen
oder auch Planungsfehler. All diesem kann am ehesten durch ein ausgefeiltes Investiti-
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onscontrolling entgegengewirkt werden. Auch dazu kann die Politik mitwirken, indem
sie die Verwaltung auffordert, ein solches Investitionscontrolling aufzubauen und einzu-
setzen.

Die Ergéanzung von Investitionsbeschl issen um Fol gekostenberechnungen ist ein weite-
rer Aspekt, mit dem die Politik wirtschaftliches Handeln einfordern kann. Solche Fol-
gekostenberechnungen erlauben der Politik zunéchst einmal eine ganzheitliche Be-
trachtung von Investitionen, indem beim Beschluss Uber die Umsetzung von Investiti-
onsmal3nahmen nicht nur die Investitionssumme, sondern auch die daraus resultierenden
zusétzlichen finanziellen Belastungen der Zukunft einbezogen werden. Darlber hinaus
koénnen die Folgekostenberechnungen als Maldstab fir die Verwaltung verwandt wer-
den: die nach Fertigstellung der Investition tatséchlich anfallenden zusétzlichen Kosten
kodnnen mit den beim Investitionsbeschluss vorgelegten Berechnungen verglichen wer-
den. Abweichungen sind zu erlautern und zu begriinden. Die Verwaltung wird bemiiht
sein, die vorgelegten Folgekostenberechnungen auch in der Praxis einzuhalten.

Je konsequenter solche in die Zukunft weisenden Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen bei
alen Investitionsmal3nahmen verlangt werden — und nicht nur wie gesetzlich gefordert
bei den bedeutenden — und je intensiver im Verwaltungshaushalt den finanziellen Gré-
[3en auch der Umfang und die Qualitét der zu erstellenden Produkte hinzugefigt wird,
umso eher und umfassender wirkt die Politik auf das wirtschaftliche Handeln offentli-
cher Verwaltungen ein. Langfristig werden wirtschaftliches Denken und Wirtschaftlich-
keitsuiberprifungen zur Selbstverstandlichkeit offentlicher Verwaltungen.

Nach dem Neuen Steuerungsmodell (NSM) soll sich das politische Verhatnis zwischen
Parlament und Verwaltung in der Weise &ndern, dass Parlament und Ausschiisse sich
auf wesentliche, strategische, langfristige, Ubergeordnete Zielsetzung konzentrieren,
wahrend der Verwaltung Handlungsspielrdume bei der operativen Durchfihrung ge-
wahrt werden. Diese Abstimmung soll durch das Kontraktmanagement erfolgen.

Zielvereinbarungen zwischen Parlament oder Ausschiissen und der Verwaltungsspitze
sind politische Aushandlungsprozesse. Sie kdnnen sich z.B. beziehen auf:

* eine Ausgabenhohe, bis zu der die Verwaltung selbststandig handeln kann,
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» eine Grenze bel den Besoldungs- bzw. Vergitungsstufen, bis zu der die Verwaltung
bei Stellenbesetzungen eigenstandig entscheidet,

» Selbsténdigkeit bei der Vergabe von Grundstiicken bis zu einer bestimmten Grof3e
bzw. bis zu einem bestimmten Preis,

» Befugnisse zu schnellen Entscheidungen in der Wirtschafts- und Kulturférderung,
* Eigenstandigkeit bei der Durchfiihrung sozialpolitischer Programme.

Haufig wehren sich Stadte- und Gemeinderédte gegen den Verzicht auf das Recht des
Eingriffs in Einzelfallentscheidungen oder -mal3nahmen. Genau dies fordert aber die
Zielvereinbarung in modernisierten Verwaltungen. Parlament und Ausschisse sollen
sich auf Grundsatzentscheidungen beschranken, sie setzen strategische Ziele fur Politik
und Verwaltung, sie erteilen umfassende L eistungsauftrége gegen die Bereitstellung von
Haushaltsmitteln, und sie kontrollieren die Ergebnisse des Verwaltungshandelns. Kurz
gesagt, bestimmen sie das WAS des Verwaltungshandelns; das WIE aber, d.h. wie die
vorgegebenen Ziele erreicht werden, ist eine eigenstéandige Entscheidung der Verwal-
tung selbst. Durch ein solches System hat das Parlament mehr Zeit, sich auf grundsétz-
liche Diskussionen zu konzentrieren, sich mit langfristigen Perspektiven einer Stadt-
oder Gemeindeentwicklung zu befassen und die Effekte des Verwaltungshandelns ge-
nauer zu analysieren.

2.2.2  Wirkungen organisatorischer Grundlagen

Traditionelle Verwaltungen in der klassischen Ein-Linien-Organisation unterliegen
selbstverstandlich dem grundsétzlich geltenden Gebot wirtschaftlichen Handelns. Inner-
halb einer hierarchischen Linie kann von einem gleichgelagerten Interesse ausgegangen
werden. Der Wille zu wirtschaftlichem Handeln auf der Ebene eines Dezernates bei
einer Kommune, einer Abteilung bel einer Landesregierung oder der Bundesregierung
wird auch die Einhaltung dieses Wirtschaftlichkeitsgrundsatzes bei den nachfolgenden
Organisationseinheiten nach sich ziehen. Beachtung verdienen aber die Kriterien, nach
denen die jeweiligen obersten Ebenen der Ein-Linien-Organisation offentlicher Ver-
waltungen gebildet worden sind: esist eine Trennung in Ressourcen- und Fachverant-
wortungen festzustellen. Beim Bund und den Landern liegt die Verantwortung Uber die
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Ressource ,, Finanzen* — und damit zumindest auch Uber den Umfang des mdglichen
Personals und der Sachmittel — beim Finanzministerium. In Kommunalverwaltungen ist
fUr diese Ressource die Kémmerei zustandig, fur die Ressource ,, Personal” und ,, Sach-
mittel“ das Dezernat fur Organisation und Personal und auf niedrigerer Ebene das
Haupt- bzw. das Personalamt.

Diese Trennung von Fach- und Ressour cenver antwortung fihrt zu einer system-
immanenten Unwirtschaftlichkeit: die Ressourcenverwaltungseinheiten haben das
Interesse, moglichst wenig von der von ihnen zu verantwortenden Ressource zur Verfi-
gung zustellen — unabhangig davon, ob dieser Ressourcenumfang fur die gestellte Auf-
gabe ausreicht. Die Facheinheiten beanspruchen einen maoglichst grof3en Umfang der
jeweiligen Ressource, weil ihnen damit das Erreichen der gestellten Aufgabe umso
leichter wird. Im Zweifel beanspruchen sie mehr Ressourcen als zu einer wirtschaftli-
chen Leistungserstellung notwendig. Bel Nicht-Erreichen der gestellten Aufgabe fuhlt
sich keine der beiden Seiten verantwortlich: die Schuld wird immer der Gegenseite zu-
geschoben; die Fachverwaltung behauptet, dass die gestellte Aufgabe mit den zur Ver-
figung gestellten Mitteln Gberhaupt nicht erflllt werden konnte; die die Ressourcen
verantwortende Einheit behauptet, dass die Facheinheit aufgrund des unwirtschaftlichen
Einsatzes dieser Ressourcen die Aufgabe nicht erfillt hat. Es findet sich das Phénomen
der ,,organisierten Unverantwortlichkeit” (vgl. Banner 1991, 6).

Diese systemimmanente Unwirtschaftlichkeit bei der Trennung der Fach- und Ressour-
cenverantwortlichkeit hat zur Entwicklung und Einfuhrung der Verwaltungsmodernisie-
rung gefuihrt. Den Facheinheiten wird ein Budget zur Verfigung gestellt, mit dem sie
die gestellte Aufgabe im Rahmen der Zielvereinbarung erfillen muss. Dabei ist aller-
dings zu berticksichtigen, dass zwischen der Zielvereinbarung, die den Leistungsumfang
und die Leistungsqualitét beinhaltet, und dem Umfang der zur Verfigung gestellten
Finanzmittel ein enger Zusammenhang besteht: eine Verdnderung der Finanzen zieht
eine Veranderung des Leistungsumfangs bzw. der Qualitét nach sich. Es bleibt das
Problem, dass nicht berechenbar ist, wie hoch der finanzielle Mitteleinsatz fur eine
Leistungseinheit bel einer bestimmten Qualitdt optimal sein muss. Hier kann lediglich
Uber mittel- und langfristige Zeitraume und mit Hilfe von Benchmarkingprozessen eine
N&herung an ein Optimum erwartet werden.
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Fir Bundes-, Landes- und Eigenbetriebe gilt grundsétzlich das Gleiche wie bel der mo-
dernisierten Verwaltung: auch hier muss der finanzielle Rahmen der gestellten Aufgabe
entsprechen.

2.2.3  Auswirkungen aus den unter schiedlichen haushaltsr echtli-
chen und finanzwirtschaftlichen Kompetenzen in typisierten
Verwaltungen

Generell besteht in 6ffentlichen Verwaltungen das Gebot wirtschaftlichen Handelns. Im

folgenden Abschnitt soll die Frage analysiert werden: Welche Anreize bieten die typi-

sierten Verwaltungen, dieses Gebot auch tatsachlich einzuhalten?

2.2.3.1 DieVewaltung mit kameralistischer Rechnungslegung nach
klassischem Haushaltsr echt

Bel der Haushaltsplanaufstellung in traditionellen Verwaltungen mit kameralistischem
Rechnungssystem kann die K&mmerei die letzte Entscheidung Uber den Umfang der zur
Verfugung zu stellenden Finanzmittel treffen. Daher besteht die permanente Gefahr,
dass wahrend der verwaltungsinternen Haushaltsplanberatungen die von den Amtern
beantragten Mittel gekirzt werden. Um dieser Gefahr zu begegnen und den nach Mei-
nung der beantragenden Amter tatsichlich benétigten Mittelbedarf zu erhalten, werden
die Beantragungen hoher angesetzt als unbedingt notig, um nach einer moglicherweise
drohenden Mittelkirzung durch die Kammerei immer noch gentigend Finanzen zur Ver-
flgung zu haben. Es wird also versucht, die Mittelkirzung der Kd&mmerei durch ent-
sprechend hohere Beantragung vorwegzunehmen. Falls die Kammerel aber nicht kirzt,
bleiben den Amtern finanzielle Mittel in einem nicht benétigten Umfang. Ausgegeben
werden diese Mittel aber dennoch, um nicht bei der nachsten Mittelbeantragung in ei-
nem umso grofReren Umfang eine Mittelkiirzung erfahren zu miissen.

Es liegt also eine doppelte systemimmanente Unwirtschaftlichkeit vor: die Mittelkir-
zung der Kémmerei flhrt nicht zu einem wirtschaftlicherem Umgang mit dem Geld, da
die Klrzung bereits vorweggenommen war. Im Falle einer Nicht-Kirzung werden Fi-
nanzmittel , verschleudert”.
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Dieser zuletzt genannte Fall gilt generell: falls zum Ende des Jahres finanzielle Mittel
nicht benttigt werden, weil z.B. die Fallzahl nicht so hoch wie erwartet war oder well
der Mittelabfluss durch Einfltsse von auf¥en nicht so zeitig wie erwartet erfolgen konnte
oder weil aufgrund einer wirtschaftlicheren Handlungsweise der mittel bewirtschaften-
den Stelle Finanzmittel eingespart wurden, es fihrt immer zur gleichen Konsequenz: die
nicht bendtigten Mittel fallen aus der Verfigungsgewalt der bewirtschaftenden Stelle
heraus und gehen zurtick an die Kammerei. Diese leitet daraus haufig noch die Konse-
guenz ab, dass auch in Zukunft diese Mittel nicht benttigt werden, sodass eine Herab-
stufung auf dieses finanzielle Niveau auch in den Folgejahren durchgesetzt werden
kann.

Es ist somit fiir die mittelbewirtschaftenden Amter rational, nicht unbedingt benétigte
Gelder dennoch zu verausgaben, um kunftige Mittelkirzungen zu vermeiden. Diese
Rationalitét gilt nicht nur fir die gesamte mittelbewirtschaftende Organisationseinheit,
sondern auch fur jedes Mitglied dieser Einheit, also auch fur die einzelnen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Sie laufen Gefahr, aufgrund verringerter Mittel im Folgejahr
ihre Aufgabe nicht vollstandig erfillen zu kénnen oder eine Erfullung nur aufgrund ei-
nes zusétzlichen Arbeitseinsatzes gewéhrleisten zu konnen, z. B. durch Beantragung
und umfangreiche Begrindung Uberplanmaliiger Finanzmittel. Wirtschaftliches Han-
deln wird nicht belohnt, sondern bestraft.

Auch die kleinteilige Bindung der Finanzen auf die einzelnen Haushaltsstellen fuhrt zu
Unwirtschaftlichkeiten: weil eine Verlagerung von einer Haushaltsstelle auf eine andere
wahrend des Haushaltsjahres nur mit Zustimmung der Kdmmerel erfolgen kann — das
erfordert Zeit und birgt die Gefahr der Nicht-Zustimmung in sich —, wird man versu-
chen, die Finanzmittel pro Haushaltsstelle so hoch zu setzen, dass kuinftige Umschich-
tungen unnd6tig werden. Es herrscht somit eine Tendenz zu Uberhdhten Mittelbereitstel -
lungen bel den beantragenden Stellen vor.

Da das kameralistische Rechnungssystem nur die Erfassung und Verbuchung von Ein-
nahmen und Ausgaben kennt, gibt es in diesem System keine Mdglichkeit, den wirt-
schaftlichen Einsatz langlebiger Vermogensgegenstande zu Uberprifen. Gleichzeitig
kann die Generationengerechtigkeit oder —ungerechtigkeit nicht erkannt werden.
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Die Entscheidungsinstanzen Verwaltungsvorstand und Rat erhalten im kameralistischen
System keine Informationen Uber Produktarten, Produktmengen und —qualitéten. Die
Feststellung wirtschaftlichen Handelns bedarf aber der Ermittlung des Ergebnisses auf-
grund des Ressourceneinsatzes. Eine Wirtschaftlichkeitskontrolle ist nicht moglich.

Zusammenfassend kann festgehalten werden:

Das kameralistische Rechnungssystem enthalt systemimmanente Unwirtschaftlichkei-
ten,

» weil Mittelkirzungen wahrend der Haushaltsplanaufstellung bereits in der Mittel-
beantragung vorweggenommen werden,

» weil am Jahresende nicht benttigte Mittel dennoch ausgegeben werden, da sie an-
sonsten den Amtern weggenommen werden und

* weil sieden Umfang der Mittelbereitstellung im Folgejahr beeintréchtigen,

» welil der Ressourcenverbrauch langlebiger Wirtschaftsglter allein mit Einnahmen
und Ausgaben nicht erfasst werden kann: der wirtschaftliche Einsatz von Vermo-
gensgegensténden kann nicht erkannt werden,

» waell aufgrund der fehlenden Informationen tber Produktarten, Produktmengen und
—qualitaten eine Wirtschaftlichkeitskontrolle offentlichen Handelns unmdglich ist.

Systemimmanente 6konomische Anreize zu wirtschaftlichem Handeln fur Einzel-
ne, Organisationseinheiten und die Verwaltung insgesamt liegen in der Kameralis-
tik nicht vor.

Der grundlegende Mangel der Kameralistik ist, dass sie keine Kosten, sondern nur
Ausgaben erfasst.
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2.2.3.2 Ergéanzungen der Kameralistik durch Einfiihrung von Budge-
tierung und Kosten- und L eistungsr echnung

In der traditionellen Kameralistik wird der Haushaltsplan so erstellt, dass die einzelnen
mittel bewirtschaftenden Organisationseinheiten ihre Anmeldungen der Kémmerei mit-
teilen, sodass der erste Haushal tsplanentwurf eine Aufsummierung aller Anmeldungen
ist. Angesichts der Tendenz, aufgrund der Gefahr von Mittelkirzungen wahrend der
verwaltungsinternen Haushaltsplanberatungen eher zuviel Mittel zu beantragen, kann
festgestellt werden, dass dieser Verfahrensweise durchaus ein Aspekt an Unwirt-
schaftlichkeit attestiert werden muss. Das Verfahren der Haushaltsplanaufstellung bei
der Budgetierung fuhrt zu wirtschaftlicherem Mitteleinsatz, weil ein Gesamtbudget
zuvor ohne Mitwirkung der einzelnen bewirtschaftenden Instanzen zur Verfligung ge-
stellt wird. Daher gibt es keinen Anreiz mehr, zu hohe Mittel bei den einzelnen Haus-
haltsstellen zu beantragen. Statt dessen gilt es, die innerhalb des Budgets zur Verfigung
stehenden Finanzmittel auf die verschiedenen Organisationseinheiten zu verteilen.

Vor alem bei einer erstmaligen Aufstellung von Budgets taucht das Problem der Er-
mittlung des ,richtigen® Umfangs der jeweiligen Gesamtbudgets auf. In der Praxis ist
man davon ausgegangen, den Umfang der bisherigen Mittelbereitstellung as Basis fir
den Umfang eines Gesamtbudgets heranzuziehen. Diese Verfahrensweise hat zur Folge,
dass die Organisationseinheiten, die bisher recht wirtschaftlich mit dem Geld umgegan-
gen sind, ein im Vergleich geringeres Budget erhalten als die Bereiche, die bisher eher
Uber zuviel finanzielle Mittel verfigen konnten. Fruheres wirtschaftliches Verhalten
wird bestraft, friheres unwirtschaftliches Verhalten wird tendenziell belohnt. Erst Gber
mittel- bis langfristige Zeitrdume kann aufgrund von Erfahrungen und mit Hilfe von
Benchmarkingprozessen eine Anndherung an einen angemessenen und wirtschaftlichen
Budgetumfang erwartet werden.

Die Budgetierung erhoht die Flexibilitdt der bewirtschaftenden Stelle, indem die Verla-
gerung finanzieller Mittel von einer Haushaltsstelle zu einer anderen ohne Zustimmung
des Kémmerers erfolgen kann. Damit entféllt die Tendenz zu einer Gberhdhten Mittel-
beantragung pro Haushaltsstelle, well Verlagerungen eventuell untersagt werden konn-
ten und diese auch im Zustimmungsfall zumindest Zeit beanspruchen.
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Auch die Verlagerung von Finanzmitteln ins Folgejahr kann eigenstandig vorgenom-
men werden. Das bedeutet, dass finanzielle Mittel, die im laufenden Jahr fir den vorge-
sehenen Zweck nicht verausgabt werden konnten, nicht an den Kéammerer zurtickgehen.
Sie mussen daher nicht wie im kameralistischen System vom Kéammerer Ubertragen
oder erneut bereitgestellt werden — unter Umstanden sogar mit der Gefahr der Ableh-
nung. Die eigenstandige Mittel Ubertragung sichert somit den urspriinglichen Zweck und
fuhrt zu zusatzlicher zeitlicher Flexibilitét.

Budgetierungsregelungen sehen vor, managementbedingte Mehreinnahmen und Min-
derausgaben zu einem erheblichen Teil den mittelbewirtschaftenden Stellen zu bel assen.
Eigenstandige Initiativen zu wirtschaftlichem Handeln werden dadurch belohnt, dass die
daraus entstehenden Vorteile —in der Regel zu 50 % bis 70 % - bei den Amtern verblei-
ben. Die Verwendung dieser frei gewordenen Mittel obliegt ausschlielich den Amtern.
So kdnnen z.B. Mal3nahmen ergriffen werden, die im Rahmen der Etatberatungen auf-
grund fehlender finanzieller Mittel nicht moglich waren. Auch zur Verbesserung der
Buroausstattungen sind solche Mittel einsetzbar. Wirtschaftliches Handeln wird somit
belohnt.

Diese Belohnung umfasst aber nicht den gesamten Teil der frei gewordenen Mittel, da
eini.d.R. kleinerer Teil an die Kaéammerei geht. Das konnte die Gefahr beinhalten, dass
frel gewordene Mittel gar nicht as ,, managementbedingt* gekennzeichnet werden, son-
dern statt dessen zu 100 % von den Amtern verausgabt werden. Diese Gefahr besteht
tatsachlich, kann aber dadurch verringert werden, dass eine 100 %-ige Verausgabung
nur bel bereits bestehenden Aufgaben und Uber entsprechende Haushaltsstellen moglich
ist. Die Verfugbarkeit fir neue Mal3nahmen oder neue Blroausstattungen ist nicht ge-
geben. Insoweit sinkt bei dieser Verausgabung die Flexibilitat und die Verwendungs-
breite. Auch ist an dieser Stelle anzufiihren, weshalb den Amtern nur ein Teil der frei
gewordenen Mittel verbleiben kann: es ist namlich auch der umgekehrte Fall denkbar.
Dann reicht der Umfang der zur Verfigung gestellten Mittel fir ein Amt oder einen
Fachbereich auch nach samtlichen Umschichtungen nicht aus: es missen weitere Mittel
zur Verfugung gestellt werden. Diese kann nur die Kammerei bereitstellen. Dafiir muss
diese aber Uber ,, Reservemittel“ verfiigen konnen. Diese Verflgbarkeit kommt aus einer
von vornherein berticksichtigten Deckungsreserve und aus seinem Anteil der manage-
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mentbedingten Mehreinnahmen bzw. Minderausgaben. Es herrscht ein ,, Geben* und
»Nehmen® zwischen dem Mittelverwendungsbereich und dem Bereich, der die Mittel

zur Verfuigung stellt.

Im Rahmen der Budgetierungsregeln gibt es aber nicht nur ein Belohnungssystem, son-
dern auch ein Sanktionssystem: zusdtzlicher Mittelbedarf, der aus Managementfehlern
entstanden ist, muss in den Folgegjahren aus dem Budget erwirtschaftet werden. Auch
diese Regelung fordert wirtschaftliches Handeln, da Unwirtschaftlichkeiten nicht klag-

los hingenommen und finanziert, sondern statt dessen sanktioniert werden.

Soweit die Budgetierung ausschliefdlich Ansétze des Verwaltungshaushalts betrifft,
konnen die 6konomischen Anreize auch nur in diesem Haushaltsteil wirksam werden.
In den Fallen, in denen die Budgetierung auf Buro- und Geschéftsausstattungen ausge-
weitet wurde, wirken die Anreize entsprechend weiter: sie |6sen eine zusétzliche Moti-
vation fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus, da diese die Chance bekommen,
aufgrund von wirtschaftlichem Verhalten in Zukunft Uber eine bessere Biro- und Ge-
schéftsausstattung verfigen zu konnen. Aul3erdem besteht die Mdglichkeit, durch den
Ersatz von alten durch neuere Biro- und Geschéaftsausstattungen Betriebs- und Unter-
haltungsausgaben einzusparen: es ergibt sich ein weiterer, in die Zukunft wirkender

okonomischer Effekt.

Abschlief3end ist noch zu untersuchen, welche Konsequenzen aus Mehreinnahmen oder
Minderausgaben fur die Folgejahre abgel eitet werden und welche Anreizwirkungen von
diesen Konsegquenzen ausgehen. Falls aus von der Erzielung von Mehreinnahmen oder
Minderausgaben geschlossen wird, dass die Einnahmenansétze zu niedrig und die Aus-
gabenansédtze zu hoch gewesen seien und deshalb eine entsprechende Korrektur in der
Folgejahren vorgenommen wird, fuhrt eine solche Vorgehensweise bei den budgetbe-
wirtschaftenden Organisationseinheiten zwangslaufig dazu, dass auf die Erzielung von
Mehreinnahmen und Minderausgaben verzichtet wird. Der Anreiz zu 6konomischem
Handeln wird konterkariert. Also darf diese Konsequenz hinsichtlich des Budget-
umfangs der folgenden Jahre nicht gezogen werden. Eine Ausnahme ist alerdings dort
vorzunehmen, wo Uber Jahre hinweg festgestellt werden kann, dass die Erzielung von

Mehreinnahmen bzw. Minderausgaben immer wieder vollig problemlos ist. Hier kann
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eher auf einen Budgetumfang geschlossen werden, der als Ubersetzt bezeichnet werden
kann, so dass eine K iirzung angebracht erscheinen kann. Zu diesem Themenkomplex sei
ausdriicklich darauf hingewiesen, dass es bislang nicht gelungen ist, aus der Praxis er-
folgversprechende Verfahren fur alle denkbaren Félle ableiten zu kdnnen. Auch gibt es
keine theoretischen Berechnungsmodelle, die zu einem ,, optimalen® Budgetumfang fuh-
ren.

Die Einfuhrung einer Kosten- und Leistungsrechnung ermoglicht eine detaillierte
Wirtschaftlichkeitskontrolle Uber Kostenarten, Kostenstellen und Kostentrager. Mit der
Feststellung der Kostenarten kann zunachst einmal Uber das kameralistische Rech-
nungswesen hinaus der Verbrauch langlebiger Wirtschaftsgiter bewertet werden, indem
Abschreibungen erfasst und berechnet werden. Eine vollstandige K ostenerfassung ent-
halt auch Ruckstellungen fur kiinftige Pensionsleistungen. Erst wenn diese beiden Gro-
[3en erfasst werden, kann auch dokumentiert werden, inwieweit 6ffentliche Verwaltun-
gen auf Kosten kunftiger Generationen leben, wenn nicht auch diese Kosten durch heu-
tige Ertrdge gedeckt sind. Der zweite Teil der Kosten- und Leistungsrechnung enthalt
die Zuordnung der Kostenarten zu den Kostenstellen, also zu den Orten der K ostenent-
stehung. Auf diese Weise werden einzelne Tellbereiche des Betriebes bzw. einer Orga-
nisationseinheit mit ihren Kosten erfasst. Damit ist auch eine Wirtschaftlichkeits-
kontrolle Uber die Produktion méglich. Die gesamten Produktkosten kénnen mit Hilfe
der Kostentrdgerrechnung ermittelt werden. Auch dartiber wird eine Wirtschaftlich-
keitskontrolle moglich, indem Zeitvergleiche in Form von Ist-Ist-Vergleichen und Soll-
Ist-Vergleichen oder indem Betriebsvergleiche mit anderen Teilbereichen offentlicher
Verwaltungen oder mit Privatbetrieben angestellt werden, die &hnliche oder gleichartige
Produkte erstellen.

Einschrankend ist dabei festzustellen, dass die Nutzung der Kosten- und L eistungsrech-
nung als Basismaterial zur Wirtschaftlichkeitskontrolle nicht zwingend ist. Es gibt auch
keine direkten 6konomischen Anreize dazu. Insoweit liegt es im Belieben der Verwal-
tung, die Kosten- und Leistungsrechnung einzufihren. Da die Kosten- und L eistungs-
rechnung ein Teil des internen Rechnungswesens ist und das Parlament (und haufig
auch der Verwaltungsvorstand) keine Kenntnis dartiber erlangt, dirfte auch von diesen
Seiten kaum ein Zwang zur Nutzung dieses Instrumentes ausgehen.
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Falls alerdings die Gesamtverwaltung oder Teile der Verwaltung, also einzelne Organi-
sationseinheiten, aufgrund der 0.g. Erkenntnisse aus Kosten- und L eistungsrechnungen
Vorteile erzielen kdnnen, tritt auch ein Anreiz zur EinfUhrung einer Kosten- und Leis-
tungsrechnung ein. Dieser Anreiz wird umso hoher, je weiter die gegenseitigen Leis-
tungsbeziehungen zwischen Verwaltungseinheiten intern verrechnet werden und Teil
der Budgetierung werden. Dann ist ndmlich ein Leistungsinanspruchnehmer z.B. der
internen Dienstleistung , Druckerei* daran interessiert, diese Leistung zu einem nicht
hoheren Preis als einem Marktpreis annehmen zu missen. Es entsteht ein Druck und ein
Anreiz auf die Druckerel zu wirtschaftlichem Handeln. Umgekehrt kann die Druckerei
mit Hilfe der Kosten- und L eistungsrechnung nachweisen, dass sie wirtschaftlich han-
delt und mit dem Markt durchaus konkurrieren kann. Anreize auf Einfuhrung einer
Kosten- und L eistungsrechnung bestehen lediglich fir Organisationseinheiten, nicht fur
einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, da die Kosten- und L eistungsrechnung noch
kein Instrument zur personenbezogenen Zuordnung von Produkten und damit gleich-
zeitig zur personenbezogenen Kontrolleist.

Zusammenfassend kann festgehalten werden:

Die Erganzung des traditionellen kameralistischen Rechnungssystems durch den Einsatz
der Budgetierung fuhrt zu einem Anreiz zu 6konomischem Handeln,

weil der Anreiz zu Uberhthten Mittelbeantragungen auf einzelnen Haushaltsstellen
fehlt,

» weil Flexibilitéten zwischen Haushaltsstellen und Haushaltsjahren wirtschaftliches
Handeln unterstitzen,

» well managementbedingte Mehreinnahmen bzw. Minderausgaben zum groéfiten Teil
in der eigenen Verfigungsgewalt verbleiben und insoweit belohnt werden,

» weil unwirtschaftliches Handeln bestraft wird, indem die dadurch bendtigten Mehr-
ausgaben bzw. Mindereinnahmen in der Folgejahren das Budget belasten,
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» well frei gewordene Mittel eventuell auch fir die Beschaffung von dem Personal
zugute kommender Biro- und Geschéftsausstattung verwandt werden konnen,

» weil neuere Buro- und Geschéftsausstattungen zu geringeren Betriebs- und Unter-
haltungsausgaben in der Zukunft fihren kdnnen.

Fir die Finanzierung rentabler groRerer (Umweltschutz-)Investitionen aus eingesparten
laufenden Ausgaben besteht auch mit Budgetierung kein Anreiz fur die mittel-
bewirtschaftende Stelle, da sich die Budgetierung nur auf den Verwaltungshaushalt be-
zieht. Dieser Anreiz entsteht aber sehr wohl, sofern die Investitionen aus dem budge-
tierten Verwaltungshaushalt bestritten werden kénnen.

Die Erganzung des traditionellen kameralistischen Rechnungssystems durch den Einsatz
einer Kosten- und L eistungsr echnung kann zu wirtschaftlicherem Handeln fuhren,

« well eine detaillierte Wirtschaftlichkeitskontrolle bel den Kostenarten, den Kosten-
stellen und den Kostentrégern erméglicht wird,

» weil damit eine Wirtschaftlichkeitskontrolle der Produktion und der Produkte mog-
lich wird,

» weil eine Wirtschaftlichkeitskontrolle bei langlebigen Wirtschaftsgutern (Vermo-
gensgegenstanden) moglich wird.

» weil unter Einbezug von Pensionsriickstellungen der Umfang der Generationenge-
rechtigkeit dokumentiert wird.

Ein systemimmanenter Anreiz zu wirtschaftlichem Handeln fur die Verwaltung als
Ganzes und fur einzelne Organisationseinheiten oder ein Druck dazu von Seiten des
Parlamentes ist mit dem Einsatz der Kosten- und L eistungsr echnung zunéchst nicht
verbunden, da sie ein internes Instrument des Rechnungswesens ist und somit dem Par-
lament nicht automatisch zugeleitet wird. Erst wenn Organisationseinheiten aufgrund
der Ergebnisse und Erkenntnisse aus einer Kosten- und Leistungsrechnung Vorteile
erwarten kénnen, besteht ein Anreiz zur Einrichtung der Kosten- und Leistungsrech-
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nung. Diese Vorteile konnen z.B. im Nachweis des eigenen wirtschaftlichen Handelns
liegen.

2.2.3.3 Vewaltungen mit zahlreichen Elementen der Verwaltungs-
moder nisierung

Das Neue Steuerungsmodell ist in vielen Kommunalverwaltungen mit allen Kompo-
nenten bereits umgesetzt oder befindet sich in der Einfihrung. Seit Mitte der 90er Jahre
werden auch im Bund und in den Landern einzelne vergleichbare Elemente der Ver-
waltungsmodernisierung eingefihrt. Diese Elemente finden sich vor allem in organisa
torischen Mal3nahmen, indem z.B. im Bund ganze Organisationseinheiten aufgel 6st und
deren Aufgaben anderen Einheiten zugeordnet wurden. In den Landern findet sich vor
allem die Einfuhrung der Kosten- und L eistungsrechnung, aber auch die Produktbildung
und in Pilotbereichen die Budgetierung.

Im Rahmen des Neuen Steuerungsmodells wird nicht nur der Input, sondern auch der
Output in Form von Produktarten, Produktmengen und Produktqualitéten dokumentiert.
Damit wird die Mdglichkeit von Zielvereinbarungen mit Finanzzielen und Leistungs-
zielen geschaffen. Das Parlament entscheidet nicht nur dartiber, wie viel Geld, wie viel
Personal und Sachmittel zur Verfiigung gestellt werden sollen, es entscheidet zusétzlich
darUber, was mit diesem Ressourceneinsatz geschaffen werden soll: welche Produkte in
welchen Mengen und Qualitéten. Es kann somit erstmals entschieden werden, ob sich
der Ressourceneinsatz Uberhaupt bzw. in dem vorgesehenen Umfang lohnt. Diese besse-
re Kontrollméglichkeit des Parlaments wird von vornherein dazu fuhren, dass ein wirt-
schaftlicher Mitteleinsatz seitens der Verwaltung geplant wird. Dieses Interesse an ei-
nem wirtschaftlichen Mitteleinsatz haben dabel in jedem Fall die Verwaltungsspritze
und die mittelbewirtschaftende Organisationseinheit, in den Fallen, in denen ein wirt-
schaftlicher Mitteleinsatz einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bzw. Gruppen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zugeordnet werden kann, wird auch auf diese ein
entsprechender indirekter Druck ausgeuibt.

Die dezentrale Ergebnisverantwortung erfordert einen wirtschaftlichen Mitteleinsatz
durch Vorgabe von Finanz- und Leistungszielen. Unterstiitzt wird das wirtschaftliche
Handeln durch die Flexibilitéat der Budgetierung: Verschiebungen zwischen Haushalts-
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stellen und ins Folgejahr unterliegen der Kompetenz der Fachbereiche bzw. Fachamter.
Es gelten die gleichen Budgetierungsregeln wie sieim Vorkapitel beschrieben wurden.

Aufgrund der Vorlage eines produktorientierten Haushaltsplans beschéftigt sich die
Entscheidungsinstanz Rat zwangslaufig mit den Finanz- und den Leistungszielen.

Durch die Aufnahme von Kosten und Leistungen in den produktorientierten Haushalts-
plan kdnnen die Produktion als Prozess und das Produkt als Ergebnis des Prozesses ei-
ner Wirtschaftlichkeitskontrolle unterzogen werden. Zu den Kosten gehdren auch Ab-
schreibungen und kalkulatorische Zinsen.

Das Steuern Uber Finanz- und Leistungsziele in Verbindung mit der dezentralen Res-
sourcenverantwortung verlangt zwangslaufig nach einem Controllingsystem. Dieses
sichert nicht nur die Zielsetzung selbst, sondern durch ein unterjghriges Berichtswesen
auch die grof3ere Sicherheit des Erreichens dieser Ziele bzw. des rechtzeitigen Gegen-
steuern sowie die nachtragliche Kontrolle mit einer Ursachenanalyse bei vorliegenden
Abweichungen. Das gesamte Controllingsystem unterstitzt somit den Wirtschaftlich-
keitsgedanken. Das Parlament und die Verwaltungsspitze bedirfen eines Controlling-
systems, weil sie nur so in der Lage sind, den Umfang der Zielerreichung unterjéhrig
und nachtréglich zu Uberprifen. Dabei ist die Unterstiitzung der betroffenen Organi sati-
onseinheiten und der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unabdingbar. Diese Mitarbeit
wird einerseits von den vorgesetzten Ebenen verlangt, zum anderen besteht auch ein
eigenstandiges Interesse daran, weil auf diese Weise nachgewiesen wird, dass im Rah-
men der dezentralen Ressourcenverantwortung die Organisationseinheit und die in ihr
arbeitenden Personen durchaus in der Lage sind, die gesetzten Ziele eigensténdig zu
erreichen und gegebenenfalls zu Ubertreffen. Im letztgenannten Fall treten die bereits
angesprochenen Anreize im Rahmen der Budgetierung zutage.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden:

Ein erster Anreiz zu 6konomischem Handeln liegt in der Notwendigkeit, einen pro-
duktorientierten Haushaltsplan aufzustellen. Eine direkte Gegenuiberstellung des In-
puts, des Ressourceneinsatzes, und des Outputs, des Ergebnisses nach Produktart,
-menge und —qualitét, muss dokumentiert werden.

Fur das Parlament werden wirtschaftliche Entscheidungen erstmals moglich, weil es
nicht nur Uber den Mitteleinsatz, sondern auch Uber das anzustrebende Leistungsziel
entscheidet.

Der Anreiz zu 6konomischer Mittelverwendung durch die Verwaltung wird durch den

Einsatz der Budgetierung gesichert (vgl. Kap. 2.2.3.2).

Durch die Aufnahme von Kosten und Leistungen in den produktorientierten Haus-
haltsplan wird auch fur den Rat die Wirtschaftlichkeitstiberprifung der Produktion und
der Produkte mdglich. Fir die Verwaltung ist das ein Anreiz zum wirtschaftlichen Han-
deln.

Abschreibungen und kalkulatorische Zinsen dokumentieren den Ressourceneinsatz
von Vermogensgegenstanden. Fur die Verwaltung besteht ein Anreiz zur wirtschaftli-

chen Nutzung des Vermogens, weil der Rat eine Kontrollmoglichkeit erhalt.

Die Generationengerechtigkeit des Ressourceneinsatzes wird dokumentiert. Damit ist
zumindest ein indirekter Anreiz verbunden, nicht allzu sorglos auf Kosten kinftiger

Generationen zu leben.

Ein alle Hierarchieebenen umspannendes Controllingsystem von der Sachbearbeiter-
ebene bis zum Rat sichert die umfassende Beachtung des Wirtschaftlichkeitsziels.

224  Wirkunginformeller Strukturen

Jede Organisation der 6ffentlichen Verwaltung, jedes ihrer Subsysteme, jeder Bediens-
tete ist gesetzlich zu Sparsamkeit und Wirtschaftlichkeit verpflichtet. Dies betrifft die
Mittelanforderung, die Mittelgewahrung und die Mittelverausgabung. Ob die Mitarbei-
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terinnen und Mitarbeiter 6ffentlicher Verwaltungen aber tatsachlich entsprechend han-
deln, hangt ab von

* der Operationalisierbarkeit der Begriffe im praktischen Handlungsvollzug,

» der Nutzenabwagung des Einzelnen: Was sind Vor- und Nachteile der Befol-
gung der formellen Normen?,

» den Interessen, Einstellungen, Bedurfnissen usw. der handelnden Individuen,
» den formalen Sanktionsmoglichkeiten bei Verletzung dieser Normen.

Wirtschaftlichkeit ist dann gegeben, wenn ein bestimmtes Ziel (Resultat, Ergebnis, Out-
put) mit einem moglichst geringen Einsatz von Mitteln (Ressourcen, Input) bzw. wenn
mit einem gegebenen Mitteleinsatz ein maximales Ergebnis erreicht wurde. Im ersten
Fall wird vom Minimal-, im zweiten vom Maximalprinzip gesprochen. Sparsamkeit
entspricht dem Minimalprinzip, weil der Einsatz finanzieller Mittel bei einem be-
stimmten Ergebnis mdglichst gering gehalten werden soll.

Von Ausnahmen wie bei 6ffentlichen Ausschreibungen abgesehen, sind die beiden
Normen Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit in der Regel nur schwer zu operationalisie-
ren, weil in weiten Teilen der Verwaltung noch keine Kostenrechnung eingefiihrt ist
und somit die Begriffe sich exakter Messung entziehen. Hinzu kommt, dass Wirtschaft-
lichkeit und Sparsamkeit durchaus inkompatibel sein konnen. So versucht die offentli-
che Verwaltung kurzfristig sehr sparsam zu sein, um den jahrlichen Haushalt zu entlas-
ten; langfristig kann sich aber gerade aus diesem Grunde ein hohes Mal3 an Unwirt-
schaftlichkeit ergeben (Beispiel: Mieten statt Bauen). Des Weiteren kann Sparsamkeit
als Maxime, fur eine Sache moglichst wenig Geld auszugeben, auch schédlich in dem
Sinne sein, dass ein geringerer Gegenwert, ein submarginaler Nutzen in Kauf genom-
men wird.

Je weiter sich Verwaltungen allerdings den modernisierten Modellen offentlicher Ver-
waltungsorganisationen nahern, desto eher ist das altégliche Verhaten in Bezug auf die
beiden Normen messbar und werden Normverstof3e sanktionierbar. Durch 6ffentliche
Kontrollinstitutionen wie Rechnungshdfe, Rechnungsprifungsdmter und den Bund der
Steuerzahler werden zwar immer wieder Verletzungen gegen die Grundsétze der Wirt-
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schaftlich- und Sparsamkeit aufgedeckt und gertigt, fur die Verursacher bleiben die Ver-
stof3e in der Regel aber konsequenzenlos.

So werden in erster Linie personliche Motive, Interessen usw., wie sie im Abschnitt
2.1.4 as Grundlage fur informelle Strukturen in einer Verwaltungsorganisation be-
schrieben sind, fur die Befolgung der beiden Grundsétze entscheidend sein, auch dann,
wenn Verwaltungen sich fortschreitend modernisieren. So ist der typische Verwaltungs-
angehorige kein rein rationaler Homo oeconomicus im Sinne der Wirtschaftswissen-
schaften, wohl aber einer, der auf der personlichen Ebene Vor- und Nachteile abwégt,
sich sparsam und wirtschaftlich zu verhalten, eingedenk des Umstands, dass es ggf.
durchaus auch von Vorteil sein kann, gegen diese Maximen zu verstof3en. Andererseits
kann der Verstol3 gegen diese Grundsétze beruflich nachteilig sein, wenn er aufgedeckt

wird.

Auch die Personlichkeit des Einzelnen spielt eine entscheidende Rolle fir das Ausmal3
wirtschaftlichen und sparsamen Verhaltens von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der
Verwaltung. So gibt es Menschen, die Sparsamkeit im Sinne von Geiz als Charakterzug
verinnerlicht haben und sich sowohl im Privat- als auch im Berufsleben von diesen
Wertvorstellungen handlungsorientiert leiten lassen, wahrend andere eher einen leicht-
fertigen Umgang mit eigenem und fremdem Geld pflegen.

Fragen des Mitteleinsatzes werden in Verwaltungen selten informell kommuniziert, sie
sind institutionell ein Kommunikationsinhalt fir formelle Gespréche. Unter organisati-
onssoziol ogischen Gesichtspunkten ist es interessant, der Frage nachzugehen, warum im
sozialen Gefuige einer Verwaltung die alltagliche Umsetzung von Wirtschaftlichkeits-
und Sparsamkeitsgrundsatzen nicht einfach ist:

* Innerhalb des gesetzlichen und organisatorischen Rahmens haben die Sach-
bearbeiterinnen und Sachbearbeiter in der Regel grof3e Handlungsspielrdume und
ein hohes Mal3 an Selbststandigkeit und Selbstbestimmung. Die Personalfiihrung
»auf Distanz“ bzw. der Laissez-faire-Fuhrungsstil sind in der 6ffentlichen Verwal-
tung weit verbreitet.

* Der oOffentliche Dienst leidet allgemein unter ,, Sanktionsschwéche® gegentber dem
Fehlverhalten von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Bis es zur Einleitung von dis-
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ziplinarischen Mal3nahmen kommt, sind bei Verstofien umfangreiche Nachweis-
pflichten zu erfillen.

» Die meisten Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeiter sind auf Grund ihrer Speziali-
sierung ihren Vorgesetzten in fachlicher Hinsicht Gberlegen, so dass diese ihrer Autf-
sichtspflicht diesbeziiglich nur unvollkommen nachkommen konnen.

* Gerade bei ausgabewirksamen Mal3nahmen herrscht oft ein schwer durchschaubares
Geflecht von Zustandigkeiten und Verantwortung, sodass bei Problemen ein Kol-
lektiv der Unverantwortlichkeit in die Defensive geht. Das NSM versucht, diese
Intransparenz durch Kostenrechnung, Bilanzierung und Controlling zu beseitigen.

» Dieinformellen Gruppenstrukturen schiitzen den Einzelnen bei Fehlverhalten.

Die Untersuchungen von Korruptionsféllen im 6ffentlichen Dienst belegen, dass Vor-
teilsnahme Offentlich Bediensteter seltener Einzelfélle sind, sondern haufiger in einer
Verstrickung informeller Gruppierungen und sozialer Beziehungen vorkommt. Dies
zeigt - wenn auch fur Extremfélle -, dass Gruppennormen tber gesetzliche Regelungen
dominieren kdnnen, und soll ein Hinweis darauf sein, dass Verpflichtungen zu Spar-
samkeit und Wirtschaftlichkeit fir das Handeln von Organisationen und Organisations-
mitgliedern abstrakt und irrelevant bleiben, wenn sie nicht mit Mitteln und Mal3nahmen,
die ausinformellen Strukturen resultieren, gestiitzt und geformt werden.

Zusammenfassend kann fest gehalten werden:

1. Die Einfuhrung der Kostenrechnung kann wirtschaftliches und sparsames Verhalten
unterstiitzen, weil die Mittelverwendung transparenter wird.

2. Die Einfuhrung der Budgetierung wird 6konomisches Handeln dann stiitzen, wenn
Verwaltungsmitarbeiterinnen und Verwaltungsmitarbeitter sich stark mit ihrem Beruf
identifizieren, eine Corporate Identity mit ihrer Organisation haben oder Vorteile fur ihr
berufliches Umfeld sehen (z. B. eine bessere Biroausstattung durch management-
bedingte Einsparungen).

Die Umsetzung dieser Mal3nahmen zu mehr 6konomischem Handeln wird aber durch
intervenierende Faktoren gefordert oder behindert:
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3. durch die Personlichkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (im Extremfall Geiz
oder Verschwendungssucht),

4. durch das personliche Nutzenkalkil: Welche Vorteile habe ich, wenn ich mich spar-
sam verhalte?,

5. durch die etablierten Normen in den informellen Gruppierungen,

6. durch die Mdglichkeiten, Sanktionen auszutiben und ihrer tatséchlichen Handhabung.

2.3 Auswirkungen auf generelle Anreize fir den Umweltschutz

231 Politik

Wie im Abschnitt 2.1.1 festgestellt, fallen Bundestag, Landtage, Kreistage, Stadte- und
Gemeinderéte Uber die Verabschiedung der Haushalte die Entscheidungen tber die zu
verausgabenden Mitteln im betreffenden Haushaltsjahr. Die zugehdrigen Behorden und
Amter sind hier zwar keineswegs einflusslos, weil sie die Haushaltsvoranschlage kalku-
lieren, das letzte Entscheidungsrecht Uber die Hohe der Ausgaben haben aber die Orga-
ne der Legidative. Sie bestimmen auf diese Weise auch den Rahmen, innerhalb dessen
O0konomische Anreize moglich sind. In einigen Stadten gibt es Bestrebungen, die Haus-
haltsansétze produktbezogen festzulegen und den Kommunalverwaltungen grofiere
Handlungsspielrdume bei der Mittelverausgabung einzuraumen.

Zur Beantwortung der Frage, ob die so gegebenen finanziellen Daten und Spielraume
einen Einfluss auf das Umweltschutzhandeln der Verwaltungen haben, missten zwei
Unterfragen geklart werden:

1. Haben Legidlativorgane Uberhaupt einen nennenswerten Einfluss auf ihre Exekutiv-
organe? Wenn ja

2. Bewirken umweltorientierte Mehrheiten in den Parlamenten ein verstarktes umwelt-
schonendes Handeln in den Verwaltungen?
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Sollten beide Fragen bejaht werden und die Analyse der Auswirkungen monetérer An-
reize auf verwaltungsseitiges Umweltschutzhandeln negativ ausfallen, so wéare der An-
satz des hier zu bearbeitenden Projektes verfehlt. Nicht ékonomische Anreize wéaren
bedeutsam fir den Umweltschutz in Verwaltungen, sondern politische Willensbildung.

Zur Beantwortung der ersten Frage kennen wir keine empirischen Untersuchungen, die
Hilfe geben kénnten. Unsere Einschédtzung ist aber eher skeptisch. Zwar gibt es Gber die
Verwaltungsspitzen und einige Fuhrungskréfte eine Verzahnung mit den Parteien der
Legidativorgane, doch Verwaltungen sind langlebige Institutionen mit einer gewachse-
nen Organisationskultur, die sich durchaus mit oft erstaunlicher Zahigkeit organisatori-
schen Verénderungen, und seien sie auch zum Wohle der Umwelt, erfolgreich widerset-
zen. Obwohl Verwaltungschefs sicherlich auch ihre Organisation préagen, sind sie noch
viel haufiger Opfer etablierter Strukturen und versuchen, sich diesen anzupassen und sie
fr die Organisationsziele und ihre eigenen Ziele zu nutzen. Falls die Verwaltungsspitze
im Dissens mit politischen Entscheidungstragern liegt, kann sie sich auf die sogenannte
Organisationshoheit zurtickziehen und sich innerorganisatorischen Veranderungen, die
politische Gremien anstof3en oder beschlief3en, verweigern. Wir halten den Einfluss von
L egislativorganen auf innerorganisatorische Angelegenheiten einer Verwaltung fir ge-
ring — und dies gilt auch fur Vorhaben des Umweltschutzes. Einen weiteren Beleg fur
diese These liefert die Einfuhrung des NSM: Von ganz wenigen Ausnahmen abgesehen,
ist es allein von den Verwaltungen selbst initiiert worden; die Mitglieder der Réte,
Kreistage usw. stehen dieser Entwicklung weitgehend unverstandig, ablehnend oder
tolerierend gegentiber, aber nicht die Prozesse im Detail beschleunigend.

Wenn dieser Einfluss marginal ist, ist auch die Behandlung der zweiten Frage, namlich
ob die mehrheitliche Zusammensetzung von Parlamenten von Bedeutung fir den Um-
weltschutz in den zugehdrigen Verwaltungen ist, von geringer Relevanz. Heute unter-
scheiden sich die politischen Parteien nicht mehr so stark in ihrer Affinitét zum Um-
weltschutz wie noch vor zwanzig Jahren - er ist fur alle bedeutsam geworden, wenn
auch mit unterschiedlicher Gewichtung. Eine empirische Untersuchung, inwiefern die
unterschiedliche Zusammensetzung von L egislativorganen die Bedeutung des Umwelt-
schutzes in Verwaltungen bestimmt, ist uns nicht bekannt. Aus den genannten Griinden
(organisatorische Eigenstandigkeit der Behorden und Amter) schitzen wir sie relativ
gering ein. Dem stehen auch nicht die Beispiele einiger Kommunen (Hannover, Heidel-



59 Hauptteil

berg, Frankfurt/M. etc.) entgegen, die in den vergangenen Jahren zumeist unter rot-gri-
nen Mehrheiten eine aktive kommunale Klimaschutzpolitik mit Wirkung auch in die
eigene Verwaltung hinein verfolgt haben. Oft wurde hierbei der politische Einfluss Uber
die Wahl des Dezernenten und dessen Wirken, sowie Uber die Schaffung spezialisierter
Verwaltungseinheiten und -stellen fur z.B. Umweltmanagement, Energiemanagement,
Umweltcontrolling etc. sowie Uber Finanzierungsmoglichkeiten fir investive Mal3nah-
men zum Klimaschutz gesichert. Erfolgreiches kommunales Energiemanagement gibt
es andererseits auch in Kommunen mit langjahriger CDU-Mehrheit, wie Stuttgart,
Munster etc.

Da der Einfluss politischer Kréfte auf das Umweltschutzhandeln in V erwaltungsorgani-
sationen flr gering erachtet wird, ist die Frage, ob ein solcher Einfluss von 6konomi-
schen Anreizen insbesondere im Zuge in der Verwaltungsmodernisierung ausgehen

kann, umso dringlicher.

2.3.2  Organisationsstrukturen

Die in den bisherigen Abschnitten aufgezeigten Organisationsstrukturen lassen keine
Auswirkungen auf 6kologisches Handeln erkennen, es sei denn, die Anreize zu 6kono-
mischem Handeln enthalten gleichzeitig auch 6kologische Zielerreichung. Es wurde auf
den Einsatz verbrauchsdrmerer Bro- und Geschéftsausstattungen verwiesen. Dabel ist
nochmals herauszustellen, dass dieser Einsatz ausschliefdlich aufgrund des zu erzielen-
den 6konomischen Vorteils heraus entschieden wird. Die 6kologische Vorteilhaftigkeit
hat bisher keine Rolle gespielt. Sie war irrelevant, weil das Entscheidungskriterium aus-

schliefdlich 6konomischer Natur war.

Die Anreize zu 6konomischem Handeln wurden aus der Sicht von Organi sationsstruktu-
ren untersucht, aber auch unter Beachtung finanzwirtschaftlicher und haushaltsrechtli-

cher Gestaltungsmoglichkeiten.

Wenn aus einer bestimmten Organisationsstruktur heraus ein Anreiz zu 6kologischem
Handeln angeregt werden soll, dann kann das nur geschehen, wenn einer oder mehreren
Organisationseinheiten 6kologische Zielsetzungen as Entscheidungskriterium vorgege-
ben wird. Das ist in den Féllen gegeben, wenn Organisationseinheiten Umweltschutz-

aufgaben erhalten. Solche Organisationseinheiten konnen als Stabe und damit as Er-
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ganzung der Ein-Linien-Organisation eingerichtet werden. In kleineren Kommunalver-
waltungen gibt es das in Form von Umweltreferenten. In grofieren Verwaltungen wer-
den eigenstandige Organisationseinheiten al's zusétzliche Linien-Einheiten eingerichtet.
Namlich Umweltamter oder Umweltministerien. Die Erganzung der Aufbauorganisation
unterstiitzt also den Gedanken des Umweltschutzes. Die Ressortaufgabe Umweltschutz
ist allerdings nicht Gegenstand dieses Berichtes.

Die Einrichtung von Umweltorganisationseinheiten an sich fuhrt allerdings noch nicht
zwingend zu einer Verstarkung okologischen Handelns in anderen Ressorts. Entsche -
dend ist die Kompetenz dieser Einheiten, sowelit sie das Handeln anderer Organisations-
einheiten beeinflussen. Ein Schulbau oder eine Stral3enbriicke kann unter Beachtung
Okologischer Aspekte gebaut werden, es kann aber auch darauf verzichtet werden. Im
kommunalen Bereich besteht die Einflussnahme einer Umweltschutzorganisationsein-
heit auf das Handeln anderer Einheiten in der Regel darin, dass immer die Stellungnah-
me aus Sicht des Umweltschutzes eingeholt werden muss. Wenn diese Stellungnahme
von der ausfihrenden Organisationseinheit nicht beachtet wird, so muss diese Nicht-
Beachtung der Entscheidungsinstanz mitgeteilt und begrindet werden. Wenn also die
Vorstellungen eines kommunalen Umweltamtes bei einem beabsichtigten Schulbau
vom Hochbauamt nicht berticksichtigt werden, so muss diese Stellungnahme des Um-
weltamtes zusammen mit einer ablehnenden Begrindung den zustandigen Ratsaus-
schiissen — Schul- und Hochbauausschuss — sowie dem Rat zusammen mit dem Baube-
schlussvorschlag zugeleitet werden. Auf diese Weise wird der Umweltschutz bei einer
Entscheidung immer mit berticksichtigt, muss allerdings nicht immer umgesetzt werden.

Die direkt und eigenstandig einem Umweltamt oder Umweltministerium obliegenden
Aufgaben erhalten durch die Einrichtung solcher Amter bzw. Ministerien naturgeman
einen Anreiz fur den Umweltschutz, weil diese Aufgaben im Interesse dieser Organisa-
tionseinheiten liegen. Sie erfahren also durch diese Organisationsstruktur eine Unter-
stiitzung oder gar erstmalige Beachtung.

Ein Vetorecht von Umweltschutzorganisationseinheiten bei Entscheidungen anderer
Organisationseinheiten ist in 6ffentlichen Verwaltungen nicht bekannt.
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2.3.3 Umweltorientierte 6konomische Auswirkungen aufgrund der
unter schiedlichen haushaltsrechtlichen und finanzwirt-
schaftlichen Kompetenzen

Die in den Vorkapiteln aufgezeigten haushaltsrechtlichen und finanzwirtschaftlichen
Instrumente, die einen Anreiz zu 6konomischem Handeln nach sich ziehen, sind alle
und ausschliefdlich auf 6konomische Vorteile hin ausgerichtet. Auf welchem Feld diese
Vorteile erzielt werden und ob damit auch weitere Ziele gleichzeitig erreicht oder kon-
terkariert werden, ist unerheblich und beziiglich des 6konomischen Anreizes irrelevant.
S0 ist es beispielsweise denkbar, dass es fur einen Fachbereich aus Wirtschaftlichkeits-
Uberlegungen sinnvoll ist, ein Ersatzfahrzeug a's Dieselfahrzeug zu beschaffen, obwohl
damit der Schadstoffausstold vergrof3ert wird. Der Umweltschutzgedanke wird ge-
schwécht. Ein anderer Fall fuhrt zu 6konomischen und 6kologischen Vorteilen: eine
Heizungsanlage wird erneuert, da die Reparatur der alten Anlage nicht mehr lohnt. Der
Energieverbrauch der neuen Anlage ist bel gleicher Leistung wesentlich geringer. Wirt-
schaftlichkeit und Umweltschutz profitieren beide gleichzeitig.

Zusammenfassend kann festgehalten werden:

Die aufgezeigten haushaltsrechtlichen und finanzwirtschaftlichen Instrumente wirken
ausschlief3lich als 6konomische Anreizfaktoren, sie verfolgen nicht die Zielrichtung
eines verstarkten Umweltschutzes.

Die 6konomische Zielsetzung kann sich zur 6kologischen Zielsetzung in Zielkon-
kurrenz, Zielkomplementaritét oder Zielneutralitat verhalten.

2.34 Informelle Strukturen

Im Prinzip gelten hier die gleichen Argumente, wie sie im Kapitel 2.2.4 fur die Anreize
zum O6konomischen Handeln genannt wurden. Daher werden auch Richtung und Aus-
mal3 eines Handelns fur mehr Umweltschutz von informellen Faktoren beeinflusst.

Menschen, die sich auf Grund personlicher Erfahrung, individueller Wertvorstellungen,
verinnerlichter Normen oder ethischen Attitiden dem Umweltschutz verpflichtet fuhlen,
werden unabhangig von formalen Regelungen umweltbewusst handeln - und das im
Privaten wie im Biroalltag. Dieses Verhalten kann aber ver- und bestérkt werden:
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* durch Berufung auf ein Leitbild, eine Unternehmensphilosophie, eine Corporate
|dentity oder dhnliches,

* durch etablierte Normen zum Umweltschutz in ihrer informellen Bezugsgruppe,

* durch Aussicht auf personliche materielle oder immaterielle Vorteile bei der Befol-
gung gesetzter Umweltnormen (Anerkennung, Pramien, 6ffentliche Belobigung),

* durch Profilierungsméglichkeiten durch entsprechendes Handeln mit der Folge eines
hoheren internen Status oder besserer Karrierechancen,

* durch Vermeidung von Sanktionsmdglichkeiten bei umweltschadigenden Handlun-
gen.

Umgekehrt werden Verwaltungsmitarbeiterinnen und Verwaltungsmitarbeiter, denen
der Umweltschutzgedanke fremd oder gleichgiltig ist, in ihrer Haltung bestérkt,

» wenn weder die Organisationen noch die Organisationseinheiten, denen sie angeh6-
ren, einem Bezug zum Umweltschutz haben,

* sieener informellen Gruppe angehdren, der die Umwelt genauso egal ist wie ihnen
selbst,

» keine Vortelle bel umweltgerechtem Verhalten erreichbar sind,
» keine Sanktionen bei umweltschadigendem Verhalten erfolgen.

Im Kapitel 2.3.3 wurde festgestellt, dass algemeine 6konomische Anreize z.B. Uber die
Budgetierung nicht zwangsldufig zu umweltschitzendem Handeln fuhren, selbst wenn
monetare Vorteile winken, weil ein Zusammenhang zwischen Einsparungen und 6kolo-
gischem Handeln eher zuféllig ist. Ob diese Kausalitét verhaltenswirksam fir Verwal-
tungsorganisationen und die in ihnen tétigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird,
héngt von der Ausgestaltung der Instrumente der Verwaltungsmodernisierung und des
Neuen Steuerungsmodells und von dessen Akzeptanz bel den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern ab. Will man in diesem Zusammenhang den Umweltschutzgedanken in Be-
horden und Amtern stéarken, bedarf es unterstiitzender MalRnahmen durch sogenannte
weiche Faktoren, die informelle Strukturen nutzen. Hierzu zéhlen:
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Verankerung des Umweltschutzgedankens in Leitbildern offentlicher Verwaltungen;

Ausrichtung von Elementen der Verwaltungsmodernisierung bzw. des Neuen Steue-
rungsmodells am Umweltschutz (siehe Kapitel 4);

Anreize zum Okologischen Handeln z.B. durch Wettbewerbe, Prédmien und Aus-
zeichnungen;

Verankerung von Umweltschutznormen in Dienstanweisungen und ggf. im dienstli-
chen Beurteilungswesen;

Aufklarung tber Vor- und Nachteile umweltschitzenden bzw. -schadigenden Ver-
haltens;

kommunikative Mal3nahmen zur Starkung eines Umweltethos in Verwaltungen;
Appelle an die Vorbildfunktion des 6ffentlichen Dienstes;

Sanktionen gegentber umweltschadigendem Verhalten.
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3 M al3nahmenber eiche fir den Umweltschutz, Zustan-
digkeiten und Anreizstrukturen in der Verwaltung

31 Dar stellung und Analyse wichtiger verwaltungsspezifischer
M alRnahmenber eiche fir den Umweltschutz

In diesem Abschnitt werden wichtige Mal3nahmenbereiche der 6ffentlichen Verwaltung
fur den internen Umweltschutz dargestellt. Sie sollen einerseits die praktische Basis fur
die Analyse der jeweils spezifisch wirksamen positiven und negativen inharenten oko-
nomischen Anreize der Verwaltung je nach dem Stand der Verwaltungsmodernisierung
bilden. Andererseits leiten sie die Suche nach bereits praktizierten 6konomischen An-
reizen im Rahmen der Bestandsaufnahme und dienen dazu, die Anwendbarkeit der 6ko-
nomischen Anreize zu veranschaulichen. Sie stellen quantitativ wichtige Mal3nahmen-
bereiche fur den Umweltschutz dar, deren Realisierung u.a. durch 6konomische Anreize
gefordert werden sollte. Sie erheben jedoch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Die Mal3nahmenbereiche werden in Tabelle 3-1 zunéchst im Uberblick dargestellt. Im
Anschluss werden die zu analysierenden Fragestellungen aufgefiihrt, ehe dann ausge-
wahlte Malinahmenbereiche analysiert werden.

Fir das prozessorientierte Handlungsfeld Bau und Instandhaltung existieren sehr viele
relevante Mal3nahmenbereiche, die Zustandigkeiten und damit die Anreize sind aber
jeweils sehr @hnlich. Aus diesem Grund haben wir auf eine Analyse der Mal3nahmenbe-
reiche W1 wassersparende Armaturen, W3 Regen- u. Grauwassernutzung, W4 Verzicht
auf Versiegelung sowie G1 Vermeiden von Gefahr- und Schadstoffen verzichtet, denn
der zusétzliche Erkenntnisgewinn wére relativ gering gewesen. Gleiches gilt fur die
Malinahmenbereiche A3 abfallarme oder Recyclingprodukte und G2 schadstoffarme
oder —freie Produkte, die mit E1 Beschaffung von energieeffizienten Birogerédten ver-
gleichbar sind. Diese Mal3nahmenbereiche sind daher in Tabelle 3-1 kursiv dargestelt.
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Tab. 3-1: Ausgewdhite Malinahmenbereiche zum Umweltschutz in den medienorientierten Hand-
lungsfeldern (Zeilen) und den prozessorientierten Handlungsfeldern (Spalten)

Beschaffung Bewirtschaftung Bau und
Instandhaltung
Energie E1 Beschaffung von | E2 verhaltensbedingte Ener- | E4 Energieeinsparinvesti-
energieeffizienten BU- gieeinsparung tionen im Bestand
rogeraten E3 Energiemanagement E5 integrale Planung im
Neubau
W asser/Abwasser W?2 verhaltensbedingte Was- | W1 wasser sparende Armatu-
sereinsparung ren
W3 Regen- u. Grauwasser -
nutzung
W4 Verzicht auf Oberfla-
chenversiegelung
M obilitat M1 Car-Sharing M 3a verbrauchsarmes Fah-
M4 Dienstreise- ren
management M5 Fuhrparkmanagement
M3b sparsame Fahrzeu- und optimierte Logistik
ge M2 Umweltverbund im
Beschéftigtenverkehr
Abfall und Mate- A3 abfallarme oder | A1 Abfall- und Materialma- | A2 Abfall- und Materialma-
rialien Recyclingprodukte nagement bei der Abfaller- nagement beim Bauen
zeugung
Gefahr- und G2 schadstoffarme oder G1 Vermeiden von Gefahr-
Schadstoffe —freie Produkte und Schadstoffen

Quelle: Wuppertal Institut 2002

Fragen fur die Analyse

Fir die Analyse der jeweils spezifisch wirksamen positiven und negativen inharenten
Ookonomischen Anreize stellen sich zu den hier aufgefuhrten Mal3nahmenbereichen je-
weils die folgenden Fragen:

*  Wer (d.h. welche Organisationseinheit(en)/ggf. Person ) ist zustéandig fir die
[0 Entscheidung
O Finanzierung
[0 Realisierung
der Mal3nahme?

*  Wer ist der Nutznief3er von Kosteneinsparungen/verbesserter Dienstleistung durch
die Malinahmen etc.? In welchem Umfang gibt es im Prozess der Mal3nahmenum-




1 Anhang zur Bestandsaufnahme

setzung Dienstleistungen von Organisationseinheiten der VVerwaltung fur andere Or-

ganisationseinheiten?

* Welche Anreize/V orgaben/Zwéange/Rahmenbedingungen gibt es fir die Zustandigen
(inkl. "soft facts", Verwaltungskultur, Widerspriiche zwischen Anreizen etc.)?

e Fallt der Nutzen an der selben Stelle an wie die Kosten/die Arbeit?
* Wieverdndern sich diese Aussagen mit dem Stand der Verwaltungsmodernisierung?

* Wie verdndern sich die Anreize bei Auslagerung von Bau, Instandhaltung und Be-

wirtschaftung in einen Bau- und Liegenschaftsbetrieb?

311 Handlungsfelder Energie und Wasser/Abwasser
M alsnahmenbereich E1: Beschaffung von ener gieeffizienten BUroger &ten

Definition

Bei der Beschaffung von Burogeréten (PC und Monitore, Kopiergeréte, Drucker, Fax-
gerdte, Telefone) wird energieeffizienten Geréten der Vorzug gegeben. Das bedeutet
wirksame Stromsparfunktionen und niedrigen Standby-V erbrauch, niedrigen Verbrauch
im aktiven Betriebszustand, LCD-Monitore statt Kathodenstrahlmonitore etc. Orientie-
rung bieten hier die Kriterien des "Blauen Engels’, des GEEA-Labels und des "Energy
Star". Gerade bei PC und Monitoren sind jedoch die aktuellen Kriterien des "Energy
Star" fast schon allgemeiner Standard geworden und bieten daher kaum noch ein Unter-

scheidungsmerkmal.

Umweltziel/Potenzial

Ziel ist, den Stromverbrauch beim aktiven Betrieb und im Standby-Betrieb zu verrin-
gern. In modernen Blrogebauden werden bis zu 40 % der Gesamtenergie durch Blroge-
réte verbraucht. Durch die Umstellung der Beschaffung der Gerdte und Nutzung der

vorhandenen technischen Méglichkeiten lasst sich grundsétzlich ohne zusétzliche Kos-
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ten der Energieverbrauch in diesem Bereich um 60 % senken (Gemeinschaft Energiela

bel Deutschland).

Wirtschaftlichkeit

Von den technischen Mal3nahmen her sind die Mehrkosten fur Energiesparfunktionen

gering. Dementsprechend sollte bei ansonsten gleicher Qualitét verschiedener Angebote

das energieeffizientere Gerét nicht unbedingt mehr kosten. Eine Ausnahme bildet der-

zeit noch der LCD-Monitor, der etwa doppelt so teuer ist wie der herkdmmliche Bild-

schirm. Neben einer Energieeinsparung von rund 70 kWh/Jahr bei typischer Blronut-

zung bietet er aber noch andere Vorteile.

Zustandigkeiten

Initiative/Ausl Oser:

Umweltamt oder andere, z.B. Beschaffungsstelle
evtl. Wunsch der Nutzer,
evtl. Abt. Energiemanagement

Entscheidung:

Bei zentraler Beschaffung Beschaffungsstelle, nur bei umfang-
reichen Mal3nahmen durch die Verwaltungsspitze
bei dezentraler Beschaffung jede Behérde

Finanzierung:

Finanzministerium/Kammerei Uber Posten im Vermdgenshaus-
halt; bei Budgetierung Posten im Budget der Nutzer-Behorde,
soweit auch die Gerdtebeschaffung zu den Budgetposten gehort.

Realisierung

Bei zentraler Beschaffung das zustandige Amt
bei dezentraler Beschaffung jede Behorde

Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Realisierung Nutznief3er der Ener giekosteneinsparung

Kameralistische Verwaltung, Zustandigkeit bel | Gesamthaushalt

Beschaffungsamt bzw. -stelle

Budgetierte Verwaltung, Zustandigkeit bei Nut- | Nutzer-Behorde

zer-Behorde, wenn dezentrale Beschaffung;
sonst Beschaffungsamt bzw. —stelle auf Ver-
anlassung der Nutzer-Behorde
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In der Regel sind also die zustandigen Behdrden nicht identisch mit den finanziellen
Nutznief3ern der Mal3nahme, auller bel dezentraler Beschaffung in budgetierten Ver-
waltungen. Nur in der budgetierten Verwaltung ist die Nutzer-Behorde der finanzielle
Nutznief3er der Malinahme. Den Nutzen der verbesserten Dienstleistung hat in jedem
Fall die Nutzer-Behorde.

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

Okonomische Anreizstr uktur

* Einsparungen fur den Gesamthaushalt schaffen einen positiven Anreiz fir die Insti-
tution insgesamt. Bei Budgetierung wird dieser Anreiz auf die budgetierten Verwal-
tungseinheiten heruntergebrochen.

» Einen positiven 6konomischen Anreiz fir die zusténdigen Behdrden gibt es nur
dann, wenn sie selbst von den Energiekosteneinsparungen profitieren, also bei de-
zentraler Beschaffung oder bei zentraler Beschaffung als Serviceleistung auf Ver-
anlassung der Nutzer-Behotrde in budgetierten Verwaltungen.

* Andererseits kann das Beschaffen energieeffizienter Geréte zuerst zusétzliche Arbeit
fur die Beschaffer ohne Aufstockung des Personals bedeuten (negativer Anreiz fir
die Verwaltungseinheit und fur Einzelne).

Andere Motivationen kénnen daher wichtiger sein.

* Verwaltungsinterne Richtlinien (Uber das gesetzlich Notwendige hinaus) fordern
effizientere Burogeréte;

» Laeitlinien und eigene Motivation (z.B. zum Klimaschutz).

Hemmnisse

» Bei zentraler Beschaffung von Blrogeraten kann es schwierig sein, seitens eines
einzelnen Bestellers Energieeffizienz-Kriterien einzubeziehen.

» Bei dezentraler Beschaffung kann es fir den einzelnen Beschaffer schwierig sein,
sich @) Kenntnis Uber die optimalen Energieeffizienz-Kriterien, b) eine ausreichende
Marktibersicht Gber das Angebot nach Preis, Qualitét und Energieeffizienz zu ver-
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schaffen. Die 0.g. Label sind freiwillig, daher kann es schwierig sein, fir jeden An-

bieter die gewtinschten Daten zu erhalten.

Malnahmenbereiche E2, W2:
Verhaltensbedingte Energie- und Wasser einspar ung

Definition

Durch entsprechendes Nutzerverhalten (Licht ausschalten, Stand-by-Betrieb verringern,
richtiges LUften, Hausmeisterschulungen, angepasste Heizungsregelung, Einsatz von
Wasserspararmaturen, Wasserleckagen sofort beheben ...) Energie und Wasser einspa-

ren.

Umweltziel/Potenzial

Ca. 5 bis 25 % des Energie- und Wasserverbrauchs lassen sich durch verhaltensbedingte

und organi satorische M al3nahmen einsparen.

Wirtschaftlichkeit

Es entstehen in der Regel nur geringe Investitions- und Personalkosten. Die Wirtschaft-
lichkeit ist in der Regel gegeben.
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Zustandigkeiten

a) Verwaltung mit oder ohne Budgetierung

Initiative/Ausl Oser:

Umweltamt, Schulamt oder Bauamt/Energiemanagement-Ab-
teilung;

Jeder Mitarbeiter aus jedem Referat kann Initiative ausl 6sen;
Externe AuslGser

Entscheidung:

Nutzer-Behorde/Liegenschaft gemeinsam mit Energiemanage-
ment-Abteilung und/oder Umweltamt/ Betrieb fir Gebaudema-
nagement oder Bau- und Liegenschaftsbetrieb;
Finanzverwaltung/V erwaltungsspitze, fallsin Verwaltung ohne
Budgetierung Erfolgsbeteiligung der Nutzer eingefiihrt werden
soll. Bei Budgetierung ggf. Nutzer-Behorde wg. Erfolgsbeteili-
gung der Nutzer-Liegenschaft

Finanzierung:

Finanzierung nicht erforderlich, Personal kapazitaten mussen
eingeplant werden, durften aber in der Regel margina sein

Realisierung

Nutzer- Behorde/Liegenschaft mit Unterstiitzung des Umwelt-
Amtes, der Energiemanagement-Abteilung oder Externer

b) Gebaude in Bau- und Liegenschaftsbetrieb ausgelagert

Initiative/Ausl 6ser: Nutzer
evtl. Prioritétenliste der Abt. Energiemanagement

Entscheidung: Bau- und Liegenschaftsbetrieb und Nutzer-Behtrden gemein-
sam. Finanzverwaltung/Verwaltungsspitze, falls in kameralisti-
scher Verwaltung Erfolgsbeteiligung der Nutzer eingefihrt wer-
den soll. Bei Budgetierung ggf. Nutzer-Behorde wg. Erfolgsbe-
teiligung der Nutzer-Liegenschaft

Finanzierung: -

Realisierung Nutzer, begleitende Mal3nahmen evtl. v. Bau- und Liegen-

schaftsbetrieb

Eine Dienstleistung ist fur verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparungen erfor-

derlich, wenn die eingesparten Kosten aufgeteilt werden sollen und daher ein Nachweis

der Energie- und Wasser(kosten)einsparung erbracht werden muss. Dieser muss oft

Gradtagszahlbereinigung, Nutzungsinderungen und ggf. Anderungen der Energie- und

Wasserpreise berticksichtigen. In der Regel erbringt entweder die Abteilung Energie-

management oder das Umweltamt diese Dienstleistung fir die Nutzer-Behdrde und die

Finanzverwaltung.
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Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Realisierung Nutznief3er der Ener giekosteneinsparung

Nutzer-Behorde/Liegenschaft, kame- | Gesamthaushalt,
ralistische Verwaltung Nutzer-Behorde (je nach Vereinbarung, z.B.

fifty-fifty)
Nutzer-Behorde/Liegenschaft, budge- | Nutzer-Behtrde/Liegenschaft (je nach Ver-
tierte Verwaltung einbarung, z.B. fifty-fifty)

In der Regel sind die zustandigen Behdrden bzw. Dienststellen (Liegenschaften)
nicht die finanziellen Nutznief3er der Mal3nahme, es sei denn, es wurde eine entspre-
chende Vereinbarung (z.B. Minchen, s. Anhang) abgeschlossen, von der alle beteiligten
Behdrden/Stellen partizipieren. Das kann sowohl in der klassischen als auch in der bud-
getierten Verwaltung der Fall sein. Den Nutzen der verbesserten Dienstleistung hat die
Nutzer-Behorde.

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

Okonomische Anreizstr uktur

» Einen positiven 6konomischen Anreiz kann es sowohl fur die Nutzer-Behdrde als
auch fr die gesamte Verwaltung geben, wenn eine entsprechende V ereinbarung ab-
geschlossen wurde, d.h. dass alle von den K osteneinsparungen profitieren.

» Die Inititerung und Durchfiihrung von zusétzlichen Energie- und Wassereffizienz-
Mal3nahmen bzw. der Dienstleistung zum Nachweis der Kosteneinsparung kann zu-
sétzliche Arbeit ohne Aufstockung des Personals bedeuten (negativer Anreiz fur die
betroffene Verwaltungseinheit und fur Einzelne).

» DieNutzer-Behorde hat dartiber hinaus u.U. Bequemlichkeitseinbuf3en.
Andere Motivationen kénnen daher ebenfalls wichtig sein.

» Laeitlinien und eigene Motivation (z.B. zum Klimaschutz)
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Hemmnisse

Motivationsdefizite, z.B. wenn der/die Einzelne und/oder die Organisationseinheit
nicht von den erzielten Einsparungen profitiert;

Informationsdefizite

Personalmangel.

MalRnahmenbereich E3: Ener giemanagement

Definition

Energiemanagement umfasst die optimale Steuerung von Gebaudegestaltung, Bauphy-

sik und Technik, Anlagenbetrieb, Nutzerverhalten und vertraglichen Regelungen mit
den Versorgungsunternehmen. Dazu gehoren (MWMEV NRW 0.J.):

Energieeinkauf und V ertragsmanagement

Energieabrechnung und Kostenverteilung

Energiecontrolling und Benchmarking (vgl. ages 2000)

Betriebsoptimierung

Erstellen von Energiediagnosen und Energiekonzepten

Umsetzung von Energiesparmal3nahmen

Mitwirkung bei Baumal3nahmen, Bewirtschaftung und Vertragswesen

Erarbeitung von Richtlinien und Standards sowie Kommunikation und Offentlich-
keitsarbeit

Erschlief3en von Finanzierungswegen fur Energieeinsparinvestitionen

Hierbei zielt das Energiemanagement auf folgende Einflussbereiche:

Haustechnik

Hochbau

Technischer Gebaudebetrieb
Gebaudenutzung

Um seine Aufgaben erfolgreich im Sinne einer energieeffizienten Gestaltung der ge-

nannten Einflussbereiche erfillen zu kénnen, sind eine Reihe von V oraussetzungen fur

das Energiemanagement zu erfillen. Diese liegen in den folgenden Bereichen:
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* Organisation

» Technikunterstiitzung

e |Information
« Motivation
* Finanzierung

Umweltziel/Potenzial

Mit Hilfe einer sparsamen, rationellen, nutzerfreundlichen und ohne Komforteinbuf3e

optimierten Warme-, Kélte-, Strom- und Wasserversorgung lassen sich ca. 30-40 %

Energie durch Energiemanagement einsparen. Mit organisatorischen Mal3nahmen allein

kénnen Kosteneinsparungen von bis zu 15 % erzielt werden (difu 2002; vgl. Mal3nah-

menbereich E2 — verhaltensbedingte Energieeinsparung).

Wirtschaftlichkeit

In Mittel- bis Grol3stadten kénnen im Durchschnitt fir jeden Euro, der fir Personal- und
Sachkosten im Energiemanagement aufgewendet wird, drel bis finf Euro eingespart
werden (BMU/Umweltbundesamt 2001).

Zustandigkeiten

a) Verwaltung mit oder ohne Budgetierung

Initiative/Ausl Oser:

Hochbauamt,
Umweltamt oder Verwaltungsspitze

Entscheidung:

Verwaltungsspitze, Hochbauamt;

Entscheidung Gber Aufstockung Bauunterhaltung im Verwal-
tunghaushalt und evtl. Grindung eines neuen Amtes/ einer neu-
en Abteilung durch Verwaltungsspitze und Rat/Parlament.

Finanzierung:

Finanzministerium/Kammerei Gber Einzelinvestitionen im In-
vestitionshaushalt oder fir die Bauunterhaltung tber Sammel-
posten im Verwaltungshaushalt; bel Budgetierung ggf. Unterhal-
tungsposten im Budget der Behdrden

Realisierung

Energiemanagement-Stelle oder -Abteilung, meist im Hochbau-
amt (z.B. Planung oder Bauunterhaltung) oder im Umweltamt
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b) Gebaude in Bau- und Liegenschaftsbetrieb ausgelagert

Initiative/Ausl Oser:

Vorschlag Bau- u. Liegenschaftsbetrieb
evtl. Wunsch des Nutzers

Entscheidung:

Bau- und Liegenschaftsbetrieb und Nutzer-Behtrde gemeinsam.
Fur die investiven Mal3nahmen Entscheidung tiber Aufstockung
Miete und ggf. Reduktion Energiekostenbudget im zukinftigen
Verwaltunghaushalt (,, Contracting-Regelung”): Verwaltungs-
spitze und Rat/Parlament.

Finanzierung:

Bau- und Liegenschaftsbetrieb, entgolten tber (bel Mal3nahmen
gof. zukiinftig erhohte) Miete der Nutzer-Behdrde

Realisierung

Bau- und Liegenschaftsbetrieb

Im Fall a) erbringt demnach die Energiemanagent-Stelle/-Abteilung bei der Umset-

zung der Mal3nahmen wesentliche Dienstleistungen fur die Nutzer-Behorde. Im Fall b)

Ubernimmt der Bau- und Liegenschaftsbetrieb diese Rolle sowie zusétzlich die Finan-

zierung.

Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Reali-
sierung

Nutznief3er der Ener giekosteneinsparung

Energiemanagement-
Stelle oder -Abteilung,
kameralistische Ver-
waltung

Gesamthaushalt

Energiemanagement-
Stelle oder -Abteilung,
budgetierte Verwaltung

Gesamthaushalt oder Nutzer-Behdrde, je nach Regelung:
Gesamthaushalt, wenn Bauunterhaltung nicht budgetiert; Nutzer-
Behdrde, wenn Bauunterhaltung budgetiert (z.B. Frankfurt/Main)

Bau- und Liegen-
schaftsbetrieb

Wenn keine ,, Contracting-Regelung” (Kaltmiete unverandert):
Gesamthaushalt oder (bei Budgetierung) Nutzer-Behorde, je nach
Regelung; wenn ,, Contracting-Regelung”: Aufteilung Bau- und
Liegenschaftsbetrieb sowie Gesamthaushalt und/oder Nutzerbe-
horde

In der Regel sind also die zustandigen Behorden nicht gleich den finanziellen Nutz-

niel3ern der Mal3nahme. Ausnahmen gibt es nur fur den Fall der budgetierten Verwal-

tung, falls die Bauunterhaltung und hier insbesondere ein Posten fur Energiesparmal3-
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nahmen Tell des budgetierten Verwaltungshaushalts ist, sowie fir den Fall des Bau- und

Liegenschaftsbetriebs, wenn eine ,, Contracting-Regelung” mit der Nutzer-Behdrde und

der Finanzverwaltung geschlossen wird. Den Nutzen der verbesserten Dienstleisung hat
die Nutzer-Behorde.

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

Okonomische Anreizstr uktur

Einen positiven 6konomischen Anreiz fur die zustandigen Behérden (Hochbauamt
oder Bau- und Liegenschaftsbetrieb, Finanzverwaltung sowie Nutzer-Behdrde) gibt
esvor alem in den Féllen, in denen sie von den Energiekosteneinsparungen profitie-
ren.

Wenn es fir einen Bau- und Liegenschaftsbetrieb keine ,, Contracting-Regelung*
gibt, gibt esfur ihn keinerlel Anreiz, zusétzliche Investitionen in Energieeffizienz zu
tatigen (Mieter-Vermieter-Dilemmal). Finanzbehorden haben umgekehrt einen An-
reiz, dieses Dilemma zu ihren Gunsten auszunutzen, bzw. missen von den Vorteilen
einer ,, Contracting-Regelung” erst tiberzeugt werden. Diese macht auch mehr Auf-
wand.

Die Behorde, in der die Energiemanagement-Stelle angesiedelt ist (Hochbauamt,
ggf. Umweltamt) erhalt zusétzliche Mittel fur die Erfallung ihrer Aufgaben und
kann ggf. zusétzliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einstellen. Andererseits kann
die Initiierung und Ausfiihrung von zusétzlichen Energieeffizienz-Mal3nahmen auch
zusétzliche Arbeit ohne Aufstockung des Personals bedeuten (negativer Anreiz fir
die Verwaltungseinheit und fur Einzelne).

Die Finanzverwaltung erwirtschaftet Einsparungen fur den Gesamthaushalt (positi-
ver Anreiz fur die Verwaltungseinheit und die Institution insgesamt), hat aber einen
erhohten Arbeitsaufwand (negativer Anreiz fur Einzelne).

Andere Motivationen

Die Energiemanagement-Stelle erfullt ihre Aufgaben;



Hauptteil 76

* Richtlinien (Uber das gesetzlich Notwendige hinaus) férdern eine effizientere Tech-
nik bzw. Gebaude;

» Laeitlinien und eigene Motivation (z.B. zum Klimaschutz);

* Anerkennung fur die geleistete Arbeit.

Hemmnisse

* Personalmangel, fehlende Investitionsmittel fir Umsetzung von Energieeinspar-
mal3nahmen

* Organisationsdefizite/ Zustandigkeiten (z.B. fehlende Regeln/Zustandigkeiten fir
die Mitwirkung bei Baumal3nahmen, Bewirtschaftung und V ertragswesen)

* Interessenkonflikte zwischen Personen und Abteilungen; solche Konflikte kdnnen
auch den Aufbau/Ausbau des Energiemanagements be-/verhindern, indem diesem
Zustandigkeiten bzw. die Kooperation verweigert werden.

M al3nahmenber eich E4: Energieeinsparinvestitionen im Bestand

Definition

Energieeinsparinvestitionen betreffen zum Beispiel nachtragliche Warmedammung der
Gebaudehille (Dach/oberste Geschossdecke, Wand, Fenster, Kellerdecke bzw. Wan-
de/Bbden zum Erdreich) sowie Sanierung der Beleuchtungsanlagen unter Einsatz effi-
zientester Technik (Spiegelrasterleuchten, mit reflexionsverstérktem Material, Dreiban-
denlampen, elektronische Vorschaltgerdte, Tageslicht- und Présenzsteuerung) im Be-
stand. Dies heifd, entweder alle Fenster und die Beleuchtungsanlage eines Gebaudes
turnusgemal3 nach ca. 20 Jahren durch neue, energieeffizente Fenster und energieeffi-
ziente Beleuchtungsanlagen zu erneuern, anstait zu warten, bis die Fenster und die
L euchten/V orschaltgeréte in der Mehrzahl unbrauchbar geworden sind; und bei stattfin-
denden Erneuerungen die jeweils energieeffizienteste Losung zu wahlen, die wirt-
schaftlich ist. Hierbel sollten die Gesamtkosten tber die Nutzungszeit optimiert wer-
den.. Bei Dach und Wand heif3t dies in der Regel, geplante Sanierungsmal3nahmen mit
Wéarmeddmmung zu kombinieren.
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Umweltziel/Potenzial

Zid ist, die Warmeverluste durch die Gebaudehille zu minimieren, Energie einzusparen
und den CO,-Ausstol? zu reduzieren. Im Offentlichen Sektor betrégt der Anteil der
Raumwarme am gesamten Endenergiebedarf rund 60 bis 70 %, an den CO,-Emissionen
etwa 50 %. Besonders hohe Einsparpotenzial e bestehen im Bestand. Im Durchschnitt ist
eine Verringerung des Wéarmebedarfs um 50 % durchaus mdglich. Die Beleuchtung hat
beim Stromverbrauch in 6ffentlichen Gebauden einen Anteil von etwa 30 bis 50 %. Bei
Sanierung der Beleuchtung sind ca. 50 % Einsparung mdglich, d.h. rund 15 bis 25 %
vom gesamten Stromverbrauch oder mindestens 6 % der gesamten energiebedingten
CO,-Emissionen des ¢ffentlichen Bereichs.

Wirtschaftlichkeit

Wenn die Warmedammung mit ohnehin anstehenden Sanierungsmal3nahmen der Ge-
baudehille verknipft wird, ist sie in der Regel wirtschaftlich. Warmeschutzverglasung
verursacht z.B. Mehrkosten unter 10 %. Esist darauf zu achten, dass das maximal mog-
liche Niveau von Warmedammung gewahlt wird. Wenn die Gelegenheit von ohnehin
anstehenden Sanierungsmal3nahmen verpasst wird oder eine zu geringe Dammstérke
gewdhlt wurde, ist eine nachtragliche Warmeddmmung in der Regel nicht mehr wirt-
schaftlich. Bei einer Beleuchtungssanierung kann oft eine Amortisationszeit von drei bis
funf Jahren erreicht werden, wenn die energieeffizientere Variante gewahlt wird (z.B.
elektronische Vorschaltgeréte anstelle verlustarmer magnetischer Vorschaltgeréte).
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Zustandigkeiten

a) Verwaltung mit oder ohne Budgetierung

Initiative/Ausl Oser:

Bauunterhaltung — turnusgemaf3 (V orschlag durch Hochbauamt)
oder wg. Schaden,

evtl. Wunsch des Nutzers,

evtl. Prioritétenliste der Abt. Energiemanagement

Entscheidung:

Hochbauamt und Nutzer-Behdrde gemeinsam.

Bel grofReren Vorhaben Vorschlag an Verwaltungsspitze, Ent-
scheidung Uber Aufnahme in Haushalt (Investitionshaushalt oder
- bei kleineren Mal3nahmen - Aufstockung Bauunterhaltung im
Verwaltunghaushalt): Verwaltungsspitze und Rat/Parlament.

Finanzierung:

Finanzministerium/Ka&mmerei Uber Einzel posten im Investiti-
onshaushalt oder Sammel posten Bauunterhaltung im Verwal-
tunghaushalt; bei Budgetierung ggf. Posten Bauunterhaltung im
Budget der Nutzer-Behorde

Realisierung

Hochbauamt

b) Gebaude in Bau- und Liegenschaftsbetrieb ausgelagert

Initiative/Ausl Oser:

Bauunterhaltung — turnusgemaf3 (V orschlag durch Bau- und
Liegenschaftsbetrieb) oder wg. Schaden,

evtl. Wunsch des Nutzers,

evtl. Prioritétenliste der Abt. Energiemanagement

Entscheidung:

Bau- und Liegenschaftsbetrieb und Nutzer-Behtrde gemeinsam.
Bel grofReren Vorhaben, sofern Substanzverbesserung: Vor-
schlag an Finanzministerium/Kammerei, Entscheidung tber
Aufstockung Miete und ggf. Reduktion Energiekostenbudget im
zukinftigen Verwaltunghaushalt (,, Contracting-Regelung*):
Verwaltungsspitze und Rat/Parlament.

Finanzierung:

Bau- und Liegenschaftsbetrieb, entgolten tber (ggf. zukinftig
erhohte) Miete der Nutzer-Behtrde

Realisierung

Bau- und Liegenschaftsbetrieb

Im Fall @) erbringt demnach das Hochbauamt bei der Initiative und der Realisierung

wesentliche Dienstleistungen fir die Nutzer-Behorde. Im Fall b) Gbernimmt der Bau-

und Liegenschaftsbetrieb diese Rolle sowie zusétzlich die Finanzierung.
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Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Reali-
sierung

Nutznief3er der Ener giekosteneinsparung

Zustandigkeit bei Gesamthaushalt

Hochbauamt, kamerali-

stische Verwaltung

Zustandigkeit bel Gesamthaushalt oder Nutzer-Behdrde, je nach Regelung:

Hochbauamt, budge-
tierte Verwaltung

Gesamthaushalt, wenn Bauunterhaltung nicht budgetiert; Nutzer-
Behdrde, wenn Bauunterhaltung budgetiert (z.B. Frankfurt/Main)

Zustandigkeit bei
Bau- und Liegen-
schaftsbetrieb

Wenn keine ,, Contracting-Regelung” (Kaltmiete unverandert):
Gesamthaushalt oder (bei Budgetierung) Nutzer-Behorde, je nach
Regelung; wenn ,, Contracting-Regelung”: Aufteilung Bau- und
Liegenschaftsbetrieb sowie Gesamthaushalt und/oder Nutzerbe-
horde

In der Regel sind also die zustandigen Behdrden nicht identisch mit den finanziellen

Nutzniel3ern der Mal3nahme. Ausnahmen gibt es nur fur den Fall der budgetierten

Verwaltung, falls die Bauunterhaltung und hier insbesondere ein Posten fir Energieein-

sparmalinahmen Teil des budgetierten Verwaltungshaushalts ist, sowie fur den Fall des

Bau- und Liegenschaftsbetriebs, wenn eine , Contracting-Regelung® mit der Nutzer-

Behorde und der Finanzverwaltung geschlossen wird. Den Nutzen der verbesserten
Dienstleitung hat die Nutzer-Behorde.

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

Okonomische Anreizstr uktur

* Einen positiven 6konomischen Anreiz fur die zustandigen Behorden (Hochbauamt

oder Bau- und Liegenschaftsbetrieb, Finanzverwaltung sowie Nutzer-Behdrde) gibt

esvor alem in den Féllen, in denen sie von den Energiekosteneinsparungen profitie-

ren (s.0.).

* Wenn es fir einen Bau- und Liegenschaftsbetrieb keine ,, Contracting-Regelung*

gibt, gibt esfur ihn keinerlel Anreiz, zusétzliche Investitionen in Energieeffizienz zu

tétigen (Mieter-Vermieter-Dilemmal). Finanzbehorden haben umgekehrt einen An-

reiz, dieses Dilemma zu ihren Gunsten auszunutzen, bzw. missen von den Vorteilen
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einer , Contracting-Regelung” erst tiberzeugt werden. Diese macht auch mehr Auf-
wand.

Das Hochbauamt erhdt zusétzliche Mittel fur die Erflllung seiner Aufgaben und
kann ggf. zusétzliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einstellen. Andererseits kann
die Initiierung und Ausfiihrung von zusétzlichen Energieeffizienz-Mal3nahmen auch
zusétzliche Arbeit ohne Aufstockung des Personals bedeuten (negativer Anreiz fir
die Verwaltungseinheit und fur Einzelne).

Die Finanzverwaltung erwirtschaftet Einsparungen fur den Gesamthaushalt (positi-
ver Anreiz fur die Verwaltungseinheit und die Institution insgesamt), hat aber einen
erhohten Arbeitsaufwand (negativer Anreiz fur Einzelne).

Die Nutzer-Behorde hat dartber hinaus stets den Nutzen einer ggf. verbesserten Be-
leuchtung.

Andere Motivationen

Das Hochbauamt erfillt seine Aufgaben starker gemald dem Gebot der Wirtschaft-
lichkeit;

Eine Abteilung Energiemanagement erfillt ihre Aufgaben;
Leitlinien und eigene Moativation (z.B. zum Klimaschutz);

Anerkennung fir die geleistete Arbeit.

Hemmnisse

Kapitalmangel verhindert turnusgemal3e Erneuerung/Sanierung sowie Mehraufwen-
dungen fur Warmedammung;

hoherer Planungs- und Koordinierungsaufwand, wenn Sanierung mit Warmedam-
mung verbunden wird; evtl. Personalmangel bel der zustandigen Behorde;

keine klaren Vorgaben fur die Verknupfung von Sanierung und Warmedammung
und fir die Berechnung der optimalen L ésung.
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MalRnahmenbereich E5: Integrale Planung im Neubau zur Reduzierung des Ener-
gie- und Wasser bedarfs

Definition
Integrale Planung bedeutet, die verschiedenen Elemente/Funktionseinheiten eines Ge-
baudes komplex im Zusammenhang mit dem Ziel der energetischen Optimierung zu

betrachten und bertcksichtigen. Zur integralen Planung gehdrt eine Steuerung des Pla-
nungsablaufs, die Optimierungszyklen in den fortschreitenden Prozess einfugt.

Der Energiebedarf eines Gebaudes wird von einer Vielzahl von Faktoren bestimmt, an-
gefangen bel der Nutzungsart und den Anforderungen an das Innenklima tber die Kon-
struktionen der Gebaudehiille, die Geometrie und Fensteranordnung, die Gebaudetech-
nik u.v.m. Die Auswirkungen der verschiedenen Faktoren sind auf3erdem vielfach ge-
genseitig abhangig. Daher werden bel der integralen Planung die verschiedenen Gewer-
ke (Architekt, Heizungs-, Luftungs-/Klima- und Beleuchtungsplaner; Nutzer fur die
Belegung und Blrogerateausstattung) zusammengebracht, um die Planungen aufeinan-
der abzustimmen und z.B. "Angstzuschlége" bei der Auslegung von Anlagen zu verhin-
dern.

Umweltziel/Potenzial

Integrale Planung bietet dem Betreiber auf3er geringeren Betriebskosten Vorteile im
Hinblick auf Verfugbarkeit, Komfort und Anwenderfreundlichkeit der haustechnischen
Systeme. Insbesondere beim Stromverbrauch der Anlagen sind 50 % Einsparung ge-
genuber heutiger durchschnittlicher Auslegung moglich.

Wirtschaftlichkeit

Ein frappierendes Beispidl fur die Wirtschaftlichkeit der integralen Planung ist das neue
Polizeiprésidium in Frankfurt/Main. Im Vergleich zu der ersten, traditionellen Ent-
wurfsplanung der einzelnen Gewerke konnten mit der dann eingesetzten integralen Pla-
nung der geplante Stromverbrauch um 4,3 Mio. kwh/Jahr (55 %) und die geplante Spit-
zenlast um 1.500 kW (42 %) reduziert werden, insbesondere bei Beleuchtung, L Uf-
tung/Klima und Warmwasserbereitung. Diese Einsparungen bedeuten rund 330.000
EUR pro Jahr an eingesparten Energiekosten. Dartiber hinaus konnten durch die kleine-
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re Auslegung der Luftungs- und Klimaanlagen und den Wegfall dezentraler elektrischer
Warmwasserbereiter die Investitionskosten um rund 1,3 Mio. EUR reduziert werden.

Zustandigkeiten

a) Verwaltung mit oder ohne Budgetierung

Initiative/Ausl 6ser: Planungsabteilung im Hochbauamt
evtl. spezielle Aufgabe der Abt. Energiemanagement
evtl. politische Grundsatzentscheidung zur integralen Planung

Entscheidung: Hochbauamt und Nutzer-Behtrde gemeinsam.
Dain der Regel grof3ere Vorhaben, Verwaltungsspitze und
Rat/Parlament.

Finanzierung: Finanzministerium/Ka&mmerei Uber Einzelposten im Investiti-

onshaushalt (Investition) bzw. Sammel posten Personal- und
Planungskosten Hochbauamt im Verwaltungshaushalt

Realisierung Hochbauamt in Kooperation mit allen Gewerken und Nutzer-
Behdrde

b) Gebaude in Bau- und Liegenschaftsbetrieb ausgelagert

Initiative/Ausl 6ser: Planungsabteilung, evtl. spezielle Aufgabe der Abt. Energiema-
nagement im Bau- und Liegenschaftsbetrieb

Entscheidung: Bau- und Liegenschaftsbetrieb und Nutzer-Behtrde gemeinsam

Finanzierung: Bau- und Liegenschaftsbetrieb (Investition) und Nutzer-Behérde
(Miete)

Realisierung Bau- und Liegenschaftsbetrieb mit allen Gewerken und Nutzer-
Behorde

Im Fall @) erbringt demnach das Hochbauamt bel der Realisierung und ggf. der Initiati-
ve wesentliche Dienstleistungen fur die Nutzer-Behorde und die Finanzverwaltung. Im
Fall b) Gbernimmt der Bau- und Liegenschaftsbetrieb diese Rolle sowie zusétzlich die
Finanzierung.
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Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Realisie-
rung

Nutznief3er der Ener giekosteneinsparung

Koordination bei Hochbau-

amt mit allen Gewerken und
Nutzer-Behorde, kameralis-
tische Verwaltung

Gesamthaushalt

Koordination bei Hochbau-
amt mit allen Gewerken und
Nutzerbehorde, budgetierte
Verwaltung

Gesamthaushalt (Budgetansatz fir die Energiekosten
des Neubaus wird geringer ausfallen; fraglich, ob Nut-
zer einen ,,Bonus® erhdlt); jedoch teilweise Absicherung
der Nutzer-Behorde gegen steigende Energiepreise, well
geringer Energieverbrauch

Zustandigkeit bei Bau- und
Liegenschaftsbetrieb mit
allen Gewerken und Nutzer-
Behdrde

Gesamthaushalt (s.0. auch wenn Nutzer budgetiert);
jedoch teilweise Absicherung der Nutzer-Behdrde ge-
gen steigende Energiepreise

In der Regel sind aso die zustéandigen Behdrden nicht die finanziellen Nutznief3er

der Malinahme. Den Nutzen einer verbesserten Dienstleistung hat die Nutzer-Behorde.

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

Okonomische Anreizstr uktur

» Einen positiven 6konomischen Anreiz gibt es fir die Verwaltung insgesamt (s.0.).

Die Nutzer-Behorde erhdlt durch den aufgrund der integralen Planung verringerten

Energieverbrauch des Gebaudes eine teilweise Absicherung gegen steigende Ener-

giepreise: bel steigenden Preisen fallt aufgrund des geringeren Energieverbrauchs

die absolute Steigerung der Energierechnung geringer aus als bei einem wenig effi-

zienten Gebéaude.

* Das Hochbauamt erhélt evtl. zusétzliche Mittel fur die Erfullung seiner Aufgaben

(Planungskosten) und kann ggf. zusétzliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein-

stellen. Andererseits bedeutet die integrale Planung erhebliche zusétzliche Arbeit,

die ggf. ohne Aufstockung des Personals erledigt werden muss (negativer Anreiz fur

die Verwaltungseinheit und fur Einzelne).
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Die Finanzverwaltung erwirtschaftet Einsparungen fur den Gesamthaushalt (positi-
ver Anreiz fir die Verwaltungseinheit und die Institution insgesamt), hat aber ggf.
einen erhohten Arbeitsaufwand fur die Bewilligung zusétzlicher Planungskosten
(negativer Anreiz fur Einzelne).

Die Nutzer-Behorde hat dariiber hinaus den Nutzen eines hoheren Komforts

Andere Motivationen kénnen daher ebenfalls wichtig sein.

Das Hochbauamt erfillt seine Aufgaben starker gemald dem Gebot der Wirtschaft-
lichkeit;

gof. erflllt eine Abteilung Energiemanagement ihre Aufgaben, wie z.B. Wirtschaft-
lichkeitsberechnungen aternativer Planungen;

verwaltungsinterne Richtlinien (Uber das gesetzlich Notwendige hinaus) fordern die
integrale Planung mit dem Ziel des effizienteren Energieeinsatzes;

Leitlinien und eigene Mativation (z.B. zum Klimaschutz);

Anerkennung fir die geleistete Arbeit.

Hemmnisse

Dieintegrale Planung erfordert zunéchst hoheren Planungs- und K oordinierungsauf-
wand wahrend der Planungsphase. Personalmangel und/oder Geldmangel kann da-
her ein Hemmnis sein.

Organisationsdefizite, z.B. in der Kooperation von Bauherr, Nutzer, General iber-/
unternehmer, Planern;

Kenntnisdefizite bei Planern (mdl. Mitteilung, Stadt Frankfurt/Main);

Die Honorarordnung fur Architekten und Ingenieure (HOAI) koppelt das Planerho-
norar an die Investitionssumme. Ein Anreiz, diese zu verringern durch besser ange-
passte Auslegung (vgl. das 0.g. Bsp. Polizeiprasidium Frankfurt am Main), muss
daher separat geschaffen werden; hierzu gibt es einen Ansatz in der HOAI, der je-
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doch nicht immer genutzt wird, da er ebenfalls das Honorar erhéht und daher beim
Auftraggeber zu Mehrkosten fuhrt (s. erstes Hemmnis).

3.1.2 Handlungsfeld Mobilitat
Mal3nahmenbereich M1: Car-Sharing fur die offentliche Verwaltung

Definition

Beim Car-Sharing organisiert ein Mobilitatsdienstlei stungsunternehmen professionell
das Autoteilen, so dass vor allem die Anschaffungs- und Fixkosten der Kfz-Haltung auf
alle Nutzenden umgelegt und dadurch spurbare individuelle K ostenersparnisse ermog-
licht werden. Diese Form gemeinschaftlicher Pkw-Nutzung als Alternative zum in-
dividuellen Besitz eines Pkw oder as Erganzungsleistung zur eigenen Mobilitét richtet
sich bislang vornehmlich an die privaten Haushalte. Rund 80 Car-Sharing Organisatio-
nen bieten in 235 Stadten und Gemeinden in Deutschland zurzeit Car-Sharing an. Die
13 grofdten im Bundesverband Car-Sharing (bcs) organisierten Unternehmen représen-
tieren 85 Prozent der Nutzerschaft. Die Car-Sharing Unternehmensl andschaft ist aktuell
durch Zentralisierung und Professionalisierung gepragt, so dass seit 1998 die Branche
deutlich wachst und nunmehr 45.000 Nutzerinnen und Nutzer auf 1.900 Fahrzeuge zu-
ruckgreifen konnen. Die klassische Car-Sharing-Nutzung sind Freizeit- und Besor-
gungsfahrten, die vornehmlich am Wochenende und werkt&glich in der zweiten Wo-
chenhdlfte in den Abendstunden getétigt werden. Dieses Nutzungsmuster erdoffnet
Chancen fir eine bessere Auslastung tagstiber wahrend der Woche durch 6ffentliche
Verwaltungen und Einrichtungen sowie Unternehmen im Rahmen ihrer betrieblichen
Mobilitétserfordernisse (Reutter/Bohler 2000). Bislang sind nur 10 Prozent der Gesamt-
nutzerschaft dem Segment der Behorden und Unternehmen zuzuordnen (bcs 2001).

Umweltziel/Potenzial

Ein Car-Sharing Fahrzeug ersetzt ca. vier Privatfahrzeuge (Baum/Pesch 1994; an ande-
rer Stelle wird von 6 oder 4 bis 8 Pkw gesprochen)’; so spart Car-Sharing Verkehr und
Flache in Stadten und Ballungsraumen. Durch die nutzungsabhéngigen Kosten und die
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veranderte Verfugbarkeit des Pkw andert sich das Verkehrsverhalten der Nutzerinnen
und Nutzer von Car-Sharing. Bel Personen, die vorher tber einen Pkw verfigten, ver-
ringert sich die Fahrtenhaufigkeit. Die Mobilitét wird rationeller geplant. Tétigkeiten
werden zusammengefasst und Wegeketten gebildet. Spontane, d.h. individuelle , Ein-
Personen-Fahrten* werden reduziert, so dass der Besetzungsgrad des Pkw steigt. Die
Pkw-Fahrleistung insgesamt wird reduziert und die Mobilitdt (insbesondere fur kurze
Strecken) auf den Umweltverbund verlagert.

Wirtschaftlichkeit

Eine einmalige Aufnahmegebuhr erméglicht den bedarfsgerechten und stundenweisen
(im Unterschied zu den grofRen klassischen Mietwagenfirmen) Zugriff auf unter-
schiedliche Fahrzeugmodelle an dezentralen Standorten. In der Regel sind die Fahrzeu-
ge nicht dlter als zwei Jahre. Unternehmen und Behdrden bietet Car-Sharing die Mog-
lichkeit, ihren Fuhrpark so variabel zu erganzen und Anschaffungsausgaben fur ihren
Fuhrpark einzusparen.

Zustandigkeiten

Initiative/Ausl 6ser: Fuhrparkerneuerung

Entscheidung: Verwaltungsspitze und Hauptamt gemeinsam
Einbeziehung des Betriebsrates

Finanzierung: Verwaltungshaushalt

Redlisierung: Hauptamt

Das Hauptamt erbringt eine Dienstleistung fir die Nutzer-Behorden.
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Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Reali- | Nutznief3er der Kosteneinsparung

sierung

Kameralistische Ver- Gesamthaushalt

waltung

Budgetierte Verwaltung | Gesamthaushalt oder Nutzer-Behorde, je nach Regelung:

Gesamthaushalt, wenn Fuhrpark nicht budgetiert; Nutzer-Be-
hérde, wenn Fuhrpark budgetiert

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

Ein Anreiz besteht dann, wenn eine vergleichende Wirtschaftlichkeitbetrachtung
(eigener Fuhrpark — Car-Sharing-Einsatz) alle relevanten Kosten fur den Unterhalt
und Betrieb von behdrdeneigenen Fahrzeugen (Abschreibung, kalkulatorische Ver-
zinsung, Versicherung, Wartung, Reparaturen, Pflege, Treibstoff usw.) einbezieht.
Einen positiven 6konomischen Anreiz fur die zustandige Behdrde (Hauptamt und
Nutzer-Behorde) gibt es vor allem in den Féllen, in denen sie von den Einsparungen
an Investitionen in den Fuhrpark und von Betriebskosten profitieren konnen.

Die Finanzverwaltung erzielt durch die Einsparungen von Investitionen in neue
Fahrzeuge insgesamt Einsparungen fur den Gesamthaushalt (positiver Anreiz).

Fur die Nutzer-Behdrde entsteht durch den veranderten Ablauf im Fahrzeugzugriff
und in der Abrechnung ein kurzfristig erhdhter Arbeitsaufwand (ggf. negativer An-
reiz).

Der spezifische Einsatz eines Car-Sharing-Fahrzeuges mit Kilometer- und Zeitkos-
ten kann kostenstellengenau abgerechnet werden'.

Die Nutzer-Behorde hat stets den Nutzen auf ein der Nutzung entsprechendes Fahr-
zeug zuzugreifen, das meist nicht dter als zwel Jahreist.

Zwischen dem Land Nordrhein-Westfalen und dem Bundesverband Car-Sharing ist im Mai 1999 ein Rahmen-
vertrag Uber Sondertarife zwischen den 6értlichen Car-Sharing Unternehmen und den Behdrden und Einrichtun-
gen des Landes vereinbart worden.
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Hemmnisse

Das System Car-Sharing hat zurzeit noch Schwachen. Zukunftsaufgaben zur System-
verbesserung, die insbesondere auch fur 6ffentliche Behdrden und Unternehmen von
Wichtigkeit sind, stellen der Instant Access (Nutzung ohne vorherige Reservierung), die
Open-End-Buchung (Nutzung mit flexiblem Rickgabezeitpunkt) und die One-Way-
Fahrt (Quelle-Ziel-Fahrt) dar. Eine ganz wesentliche Nutzungsvoraussetzung insbeson-
dere fur Verwaltungen und Unternehmen stellt die direkte raumliche N&he zu einem
Standort dar. Eine hohe quantitative Dichte von Standorten und Fahrzeugen und eine
zentralere Branchenstruktur wirden die Nutzungsmoglichkeiten z.B. im Dienstreisever-
kehr erhthen. Auf der Ebene der Eigenbetriebe ist insbesondere der meist hohe Einsatz
von Privat-Pkw innerhalb der betrieblichen Mobilitét als Nutzungshemmnis zu nennen.

MalRnahmenbereich M2: Forderung des Umweltver bundes im Beschéaftigtenver-
kehr

Definition

Ziel der Forderung des Umweltverbundes im Beschéftigtenverkehr ist die Verlagerung
von Fahrten vom motorisierten Individualverkehr auf umweltfreundlichere Verkehrstra
ger (Bus und Bahn, Rad und Fif3e). Im Mittelpunkt der Betrachtung von Unternehmen
und Behorden steht die Parkraumbewirtschaftung, mit der die Ausnutzung und Auslas-

tung des vorhandenen Parkraumangebotes gesteuert wird (Hamburger Verkehrsverbund
0.J.). Ein Parkraummanagementkonzept beinhaltet:

» die Anzahl, raumliche Verteilung und zeitliche Verfligbarkeit der Stellplatze fur die
jeweiligen Nutzergruppen (Besucher, Beschéftigte, Lieferverkehr)

» die Bewirtschaftungsart
» erforderliche Bau- und Infrastrukturmal3nahmen
* eintransparentes und gerechtes Vergabesystem

» eine Parkgebiihrenordnung.
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Flankierende Mal3nahme zur Verteuerung und Verknappung von vorhandenen betriebs-
eigenen Pkw-Stellplétzen ist die Forderung des Umweltverbundes. Das Angebot bei-
spielsweise eines Jobtickets (Groffkundenabonnement) setzt positive 6konomische An-
reize bei den Mitarbeitern zur Nutzung des OPNV (ILS 2000). Diese Strategie ist fur
Unternehmen und Behdrden mit Standorten in hochverdichteter Lage mit gutem OPNV-
Anschluss geeignet.

Umweltziel/Potenzial

Die Vorteile einer Verkehrsverlagerung auf umweltvertraglichere Verkehrsmittel sind
im Wesentlichen in der Reduzierung des motorisierten individuellen Verkehrs (MI1V)
und dessen Energieverbrauches sowie in der Verringerung von Luftschadstoffen, CO,-
und Larmemissionen der Pkw? im Beschaftigtenverkehr zu sehen®. Die Einsparung oder
die nicht notwendige Ausweitung an Pkw-Stellflache wirken der zunehmenden Fl&
cheninanspruchnahme und -versiegelung in stadtischen Raumen entgegen®. Da die Job-
ticketnutzung nicht auf die Fahrt zur Arbeit beschrankt ist, sind auch im Einkaufs- und
Freizeitverkehr Verlagerungseffekte zu erwarten. Dies gilt insbesondere fir Jobtickets,
bei denen abends und am Wochenende das Mitnehmen weiterer Personen gestattet ist
oder bei denen das Ticket fUr einen grof3eren Bereich eines Verkehrsverbundes gilt, so
dass auch Privatfahrten kostengtinstig mit dem Jobticket abgewickelt werden kdnnen

Wirtschaftlichkeit

Durch die Parkraumbewirtschaftung kann ein Teil des finanziellen Aufwands fir die
Unterhaltung gedeckt werden. Die mittelfristige Einsparung von vorhandener oder ge-
planter Stellflache durch die umweltfreundlichere Verlagerung des Beschéftigtenver-
kehrs bietet aul3erdem die Méglichkeit, die vor allem an verdichteten Standorten hoch-

2 Verkehrsaufkommen mit dem MIV: Berufsverkehr: 67,4 %, Ausbildungsverkehr: 18,7 %; Verkehr in Zahlen
2000

Die Auslastung eines Fahrzeugs ist mitentscheidend fir seine spezifischen, d.h. auf den Personenkilometer
bezogenen Umweltwirkungen. Im Systemvergleich schneidet nur ein gut ausgelasteter OPNV (z.B. Linienbus) —
wie es in stédtischen Raumen mit hoher Nachfragedichte und guter Ausstattungsqualitdt moglich ist — besser as
ein Pkw ab.VCD, 2001

Aus Griinden zur Vermeidung zusétzlicher L&rm- und Luftemissionen ist im Rahmen von Parkraumkonzepten
die Umwandlung von Langzeitparkplétzen in Kurzzeitparkpl&tze nicht zu vertreten. Dies hat eine sprunghafte
Erhéhung der Umschlagszeiten und somit des Verkehrsaufkommens zur Folge.
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wertige Stellplatzflache einer anderen wirtschaftlicheren Nutzung zuzufihren. Hier-
durch wird wieder an anderer Stelle Flache eingespart.

Zustandigkeiten

Initiative/Ausl Oser: Kapazitatsengpésse bei der Parkflachenbereitstellung fur Mitar-
beiter, Besucher und Kunden durch hohes V erkehrsaufkommen,
bauliche Erweiterungsvorhaben am Standort, die mit Verlust
von Parkraum verbunden sind

Entscheidung: Verwaltungsspitze, Liegenschaftsamter, Hauptamt

Finanzierung: Aus dem Verwaltungshaushalt; ggf. Investitionshaushalt bei
Baumal3nahmen

Realisierung: Bau- und Liegenschaftsamter, Stadtplanungsamt, Ordnungsamt,
Hauptamt

Das operative Geschéft der Parkraumtiberwachung kann an einen externen Dienstleister
vergeben werden, so dass langfristig keine zusétzliche Arbeitsbelastung bel anderen
Organisationseinheiten entsteht.

Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Reali- | Nutznief3er der Kosteneinsparung
sierung

Kameralistische Ver- Gesamthaushalt
waltung

Budgetierte Verwaltung | Gesamthaushalt oder Nutzer-Behotrde, je nach Regelung:
Gesamthaushalt, wenn Parkflachenmanagement nicht budgetiert;
Nutzer-Behorde, wenn Parkflachenmanagement budgetiert

Den Nutzen der verbesserten Dienstleistung hat die Nutzer-
Behorde

Den Nutzen der verbesserten Dienstleistung hat in jedem Fall die Nutzer-Behdrde.

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

* Einen positiven 6konomischen Anreiz fir die zustandigen Behdrden (Bau- und
Liegenschaftsdmter, Finanzverwaltung, Hauptamt, Nutzer-Behorde) gibt es vor
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allem in den Fillen, in denen ein wirtschaftlicher Betrieb der Parkierungsanlage
moglich ist und sie von den Einnahmen aus der Parkraumbewirtschaftung profi-

tieren.

e FEin transparentes und gerechtes Vergabesystem von Parkfldchen erhoht die Zu-

friedenheit der Mitarbeiter.

e FEin Parkraummanagement verbessert die Verkehrsbedingungen fiir nicht-
verlagerungsfahige Anteile des MIV im Beschiftigten-, Bewohner-, Besucher-
und Wirtschaftsverkehr und erhoht die Erreichbarkeit von Behdrden und Ein-

richtungen mit einem hohen Besucheranteil.

e Miissen Stellpldtze nicht gebaut werden, wird weniger Grundstiicksfliche ge-
braucht oder das Grundstiick kann anders genutzt werden. Das spart Grunder-

werbskosten.

Hemmnisse

Das beschriebene Instrumentenbiindel zur Verlagerung des Beschiftigtenverkehrs ist
nicht fiir Unternehmens- oder Behordenstandorte geeignet, die nur unzureichend durch
den OPNV erschlossen sind, einen hohen Anteil an Fernpendlern haben oder in ausrei-
chendem Mafe Stellplétze fiir ihre Beschiftigten zur Verfiigung stellen konnen. Park-
raumbewirtschaftung kann zu innerbetrieblichen Konflikten fiihren, wenn Mitarbeiter es
gewoOhnt sind, kostenlos Stellpldtze in Anspruch nehmen zu kénnen. Bei der Einfithrung
des Jobtickets ist ein wesentlicher Faktor der Anteil der teilnehmenden Beschéftigten,
der das Jobticket nutzen mochte. Ist er zu niedrig, verliert das Angebot wegen des ge-

ringeren Rabatts an Attraktivitét.

MafBinahmenbereich M3: Verbrauchsarmes Fahren und sparsame Fahrzeuge

Definition

Innerhalb des Spektrums moglicher Verdnderungen zum Mobilitdtsverhalten, die bei
entsprechender Verbreitung eine Senkung des Energieverbrauchs und damit CO,- und
Kosteneinsparungen in groBerem Umfang bewirken konnen, bilden eine energie- bzw.

kraftstoffsparende Fahrweise und bewusste Auswahl sparsamer Fahrzeuge (Downsi-
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zing) beim Autokauf zwei wichtige Optionen. Auswahl sparsamer Fahrzeuge bedeutet
im einfachsten Fall den Umstieg auf ein ansonsten vergleichbares Fahrzeug mit einem
,.kleineren“ Motor, es kann aber auch den Wechsel zu einem , kleineren* Modell oder
den Verzicht auf verbrauchsrelevante Ausstattungsmerkmale (Klimaanlage, elektrische
Fensterheber) beinhalten (Umweltbundesamt 2002d). Die VCD-Auto-Umweltliste und
das Energieeffizienzklassen-System des ADAC geben eine Hilfestellung fiir eine um-
weltfreundliche Beschaffung. Eine weitere Reduzierung des Kraftstoffverbrauchs wird

durch die Verwendung von Leichtlaufolen und rollwiderstandsarmen Reifen erreicht.

Die Schulungen in energiesparendem Fahren richten sich an Berufskraftfahrerinnen und
-fahrer, an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Unternehmen und 6ffentlichen Ein-
richtungen und an Privatpersonen. Empfehlungen in Verbindung mit einem Fahrtraining
konnen eine nachhaltige Anderung des herkémmlichen Fahrstils bewirken. Die Aus-

stattung der Fahrzeuge mit einer Verbrauchsanzeige wirkt hierbei unterstiitzend.

Umweltziel/Potenzial

Evaluationen der Konzepte und Erfolge eines verbrauchsarmen Fahrstils liegen bislang
nur vereinzelt und mit einer relativ eingeschrinkten Untersuchungsperspektive (de-
skriptiv, kurzfristig) vor. Zur Einschédtzung des Umfanges und der Stabilitit der Ver-
haltensédnderungen und der Umwelt- und Kosteneffekte sind Langzeitstudien zum Mo-
bilitdtsverhalten und deren Rahmenbedingungen notwendig. Die zu erzielenden Sprit-
Einsparpotenziale der Umstellung des Fahrverhaltens konnen bis zu 30 Prozent betra-
gen. Im Rahmen einer der wenigen (verdffentlichten) Studien (Der Spiegel 1993) zum
Verhalten von Autokéduferinnen und -kdufern wurde ermittelt, dass fiir 65 Prozent der
Befragten in Westdeutschland der Kraftstoffverbrauch ein sehr wichtiges Kriterium
beim Autokauf sei. In einer weiteren Studie (EMNID 1996) erklirten sich mehr als zwei
Drittel der Befragten bereit, ihr jetziges Modell zu ersetzten, wenn ein weniger klima-
schidliches 3-Liter-Auto mit vergleichbarer Sicherheit und Ausstattung wie herkdmm-

liche Modelle auf den Markt gebracht wiirde.
Wirtschaftlichkeit

Die Gleichzeitigkeit von einzelwirtschaftlicher Einsparung und Reduzierung der Klima-

emissionen stellt ein Beispiel fiir eine ,,Win-Win-Situation® dar, in der sozusagen Um-
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weltschutz aus unmittelbarem Eigeninteresse verwirklicht wird. Positive volkswirt-
schaftliche Wirkungen werden erzielt durch die Senkung der Energiekosten und der
externen Kosten durch die Verringerung der Schadstoff- und Larmemissionen und der
Erhohung der Verkehrssicherheit.

Zustandigkeiten

Verbrauchsarmes Fahren | Soarsame Fahrzeuge
Initiative/Ausl 6ser: Reduzierung der Kosten | Fuhrparkerneuerung

fur Kraftstoffe, FOrderung

eines umweltfreundlichen

Verhaltens
Entscheidung: Hauptamt, Nutzer- Hauptamt, Nutzer-

Behorde Behdrde
Finanzierung: Gesamthaushalt I nvestitionshaushalt
Redlisierung: Hauptamt (Schulung, ggf. | Hauptamt

Controlling), Nutzer-Be-

hérde (Nutzung)

Bei der Forderung des verbrauchsarmen Fahrens erbringt das Hauptamt eine einmalige
Dienstleistung durch die Organisation der Schulungen. Sofern ein laufendes Control-
ling der erzielten Durchschnittsverbrauche eingefiihrt wird, ist damit auch eine dauer-
hafte neue Dienstleistung fur die (ggf. budgetierte) Nutzer-Behdrde verbunden. Beim
Downsizing ist dagegen zwar das beschaffte Produkt veréndert, nicht jedoch die prinzi-
pielle Dienstleistung des Hauptamts fiir die anderen Amter.
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Nutznie3er der Mal3nahmen ,, spar same Fahr zeuge"

Zustandigkeit fir Reali-
sierung

Nutznief3er der Kosteneinsparung

Zustandigkeit beim Gesamthaushalt

Hauptamt, kameralisti-

sche Verwaltung

Zustandigkeit beim Gesamthaushalt oder Nutzer-Behdrde, je nach Regelung:
Hauptamt, budgetierte | Gesamthaushalt, wenn Fuhrpark nicht budgetiert; Nutzer-Behorde,
Verwaltung wenn Fuhrpark budgetiert

Nutzniel3er der MalRnahmen ,, Verbrauchsar mes Fahren®

Zustandigkeit fir Reali-
sierung

Nutznief3er der Kosteneinsparung

Zustandigkeit beim Gesamthaushalt

Hauptamt, kameralisti-

sche Verwaltung

Zustandigkeit beim Gesamthaushalt oder Nutzer-Behdrde, je nach Regelung:
Hauptamt, budgetierte | Gesamthaushalt, wenn Fuhrpark nicht budgetiert; Nutzer-Behorde,
Verwaltung wenn Fuhrpark budgetiert

Den Nutzen der verbesserten Dienstleistung hat in jedem Fall die Nutzer-Behdrde.

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

* Einen positiven ékonomischen Anreiz fur die zustandige Behorde (Hauptamt und

Nutzer-Behorde) gibt es vor allem in den Féllen, in denen sie von den Einsparungen,

sei es durch Downsizing oder verbrauchsarmes Fahren beim Fahrzeugbetrieb, profi-

tiert. Voraussetzung dafur ist, dass die Verbrauchswerte und -kosten bekannt sind.

* Richtwerte, Kennzahlen oder Zielvorgaben in Bezug auf Kraftstoffverbrauch, Kraft-
stoffe, Schadstoffausstol? oder andere umweltrelevante Grof3en, z.B. Reifen, verein-
fachen das Downsizing und bauen daher negative Anreize ab.

* Richtlinien zur Beschaffung haben einen dhnlichen Effekt, wenn sie Downsizing

beinhalten.

» Unfalverhitung durch sparsame und verkehrssichere Fahrweise.
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* Bewusst umweltfreundliches Verhalten der Fahrenden.

Hemmnisse

Forschungsergebnisse zeigen, dass in der Regel ein Zusammenhang zwischen umwelt-
bewussten Einstellungen und Umweltverhalten besteht. Gleichzeitig wird jedoch eine
Kluft zwischen dem umweltbewussten Wollen und dem umweltbewussten Handeln
deutlich, die sich aus der Existenz einer Vielzahl von situativen Barrieren erkléren | asst.
Beim verbrauchsarmen Fahren ist die Beibehaltung des ,,neuen* Verhaltens das wesent-
liche Erfolgskriterium, das u.U. dauerhaft unterstitzt werden muss. Im Rahmen der be-
trieblichen Mobilitét, z.B. im Dienstreiseverkehr mit einem Behoérdenfahrzeug, bedarf
es zur Spritverbrauchsermittlung eines organisierten Flotten- bzw. Tankmanagements.

MalRnahmenbereich M4: Dienstreisemanagement

Definition

Im Rahmen der Arbeitszeit fallen in allen Behtrden und Eigenbetrieben in Abhangig-
keit von den Aul¥enverflechtungen und der Tétigkeit Dienstreisen an. Die Verkehrsmit-
telwahl erfolgt meist abhangig von der Distanz, den zeitlichen Rahmenbedingungen,
kosten- aber auch beschéftigtenorientiert. Geregelt im Hinblick auf Reisekostenvergi-
tung, Fahrtkostenerstattung, Tagegelder etc. werden Dienstreisen tber das Bundes- und
das jeweilige Landesreisekostengesetz sowie unternehmensinterne Richtlinien. In der
Regel entsteht wahrend der mehrfach erforderlichen Rickkopplung zwischen Reisen-
dem, bestellendem Sekretariat und Reisebiro ein grol3er Zeitaufwand. Je nach Behorde
machen die Reisekosten (Vorbereitung, Durchfiihrung und Abrechnung) leicht Gber 10
Prozent der Sachgemeinkosten aus. Bei steigender Tendenz geht es dabei nicht selten
um zwei- bis dreistellige Millionenbetrége pro Jahr (VCD 1996). Ein Dienstreisemana-
gementsystem soll Kosten und Aufwand reduzieren und gleichzeitig den Service fir die
Reisenden verbessern.

Umweltziel/Potenzial

Im Rahmen des Dienstreisemanagements kann das Ziel der Reduzierung von Kosten
mit einer Okologisch orientierten Reiseplanung verknupft werden, denn Kosten-
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optimierung ist im Rahmen einer Verkehrsmittelwahl, die alle Verkehrstrager gleicher-
mal3en in die Reiseplanung einbezieht, haufig deckungsgleich mit Umweltoptimierung.
Der Preis fur einen Bahnkilometer liegt deutlich unter der Wegstreckenentschadigung
bei der Nutzung des Privat-Pkw. Darum sollten in ein System solche Vorgaben und Ge-
nehmigungsgrundsétze eingebaut werden, die eine vorrangige Benutzung offentlicher
Verkehrsmittel unterstiitzen und die Pkw-Nutzung auf begriindete Ausnahmen redu-
zieren.

Wirtschaftlichkeit

Die Erprobungsphase eines digitalen Travel-Management Systems fir Bundesverwal-
tungseinrichtungen zeigte, dass mit dem System bis zu 50 % der Verwatungskosten
und die Reisekosten durch einen gebtindelten Einkauf um bis zu 15 % gesenkt werden
konnten (www.staat-modern.de). Andere Studien schétzen gar die Effizienzsteigerung
durch die Geschéftsprozessoptimierung auf mehr as 40 % und halten die Gesamtkos-
tenreduzierung in Hohe von 30 % fir realistisch (VCD 1996).

Zustandigkeiten

Initiative/Ausl 6ser: Senkung der Kosten fur Dienstreisen
Entscheidung: Verwaltungsspitze, Hauptamt
Finanzierung: Gesamthaushalt

Redlisierung: Hauptamt

Sofern das Dienstreisemanagement vorher dezentral organisiert war, ist mit der Einfih-
rung des zentralen Dienstrei semanagements eine zusétzliche Dienstleistung des Haupt-
amts fir die anderen Amter verbunden. Allerdings lasst sich diese Dienstleistung durch
digitale L 6sungen ohne gréferen laufenden Aufwand erbringen.
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Nutzniel3er der M al3hahmen

Zustandigkeit fir Reali- | Nutznief3er der Kosteneinsparung

sierung

Zustandigkeit bel Gesamthaushalt

Hauptamt, kameralisti-

sche Verwaltung

Zustandigkeit bei Gesamthaushalt oder Nutzer-Behorde, je nach Regelung:

Hauptamt, budgetierte | Gesamthaushalt, wenn Dienstreisen und deren Organisation nicht

Verwaltung budgetiert; Nutzer-Behdrde, wenn Dienstreisen und deren Or-
ganisation budgetiert

Den Nutzen der verbesserten Dienstleistung hat in jedem Fall die Nutzer-Behdrde.

Okonomische Anreizstruktur und andere Motivationen

» Einen positiven 6konomischen Anreiz fur die zustandigen Behérden (Hauptamt und
Nutzer-Behorde) gibt es vor allem in den Féllen, in denen sie von den Einsparungen

bei den Dienstreisen profitieren.

» DieNutzer-Behtrde hat den Nutzen eines verbesserten Dienstrel semanagements.

Hemmnisse

Die dezentrale Struktur des Dienstreisewesens steht oftmals wirtschaftlichen Lésungen
entgegen. Ein gebiindelter Einkauf von Dienstleistungen (Hotel, Flug etc.) ist bisher
nicht moglich. Einsparpotenziale durch Rabatte bei Reisebiiros und Fluggesellschaften
werden nicht ausgeschopft (www.staat-modern.de). Wie die private Mobilitdt unterliegt
auch die betriebliche Mobilitét bestimmten Routinen und Gewohnheiten. Auch ist die
Nutzung von bestimmten Verkehrsmitteln mitunter (z.B. Nutzung eines Fahrdienstes)
mit bestehenden Privilegien verbunden. Gewiinschte Verhal tensdnderungen und Regeln
zur Verkehrsmittelwahl mussen deshalb vermittelt und unterstiitzt werden.
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M al3nahmenber eich M5: Fuhrparkmanagement und optimierte L ogistik

Definition

Die Grof3e eines Unternehmens- oder Behdrdenfuhrparks und dessen betriebsbezogener
jahrlicher Kilometeraufwand ist abhangig von der Institutionsfunktion und deren Aufga-
benspektrum. So verfigt beispielsweise der stadtische Reinigungsdienst Gber einen um-
fangreichen Fuhrpark an Sonderfahrzeugen. Der Grof3teil an Fahrzeugen innerhalb von
Unternehmen und Behdrden sind allerdings normale Pkw-Serienfahrzeuge. Im Rahmen
einer optimierten Logistik werden die bestehenden Ver- und Entsorgungsverkehre neu
organisiert und ggf. auch reduziert. Dies kann ein neuartiges Prozessmanagement beste-
hender Logistikablaufe (Flottenmanagement), die Einfuhrung eines Controllingsystems
(Tankkartensysteme), die Auslagerung von Aufgaben an Mobilitétsdienstleister (z.B.
Kurierdienste) aber auch die Restrukturierung des Fuhrparkes (Leasing) umfassen.

Umweltziel/Potenzial

Im Rahmen optimierter Ver- und Entsorgungsverkehre sollen eine Ausl astungserhéhung
des bestehenden Fuhrparks, eine Reduzierung der absoluten Fahrzeugkilometer (opti-
mierte Touren- und Routenplanung) und u.U. eine Verlagerung von Transporten auf
umweltvertraglichere Verkehrsmittel erzielt werden. Dies fihrt zu einer Verringerung
fahrzeugbezogener Schadstoff- und Larmemissionen.

Wirtschaftlichkeit

Verwaltungen unterhalten haufig zu viele Fahrzeuge, die nicht ausgelastet sind. In einer
typischen ,, Win-Win-Situation” sollen mit optimierten Prozessen sowohl Betriebs-, In-
vestitions- und Personalkosten als auch Ressourcen gespart werden. Gegebenenfalls
kann ein externer Mobilitétsdienstleister die notwendigen Leistungen zeit- und kosten-
gunstiger erbringen als die bestellende Behorde.
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Zustandigkeiten

Initiative/Ausl Oser: Senkung der Kosten fir die Logistik
Entscheidung: Hauptamt

Finanzierung: Verwaltungshaushalt

Realisierung: Hauptamt

Das Hauptamt verandert zwar seine Dienstleistung fur die anderen Amter, jedoch muss

dies nicht unbedingt mehr Aufwand fir das Hauptamt bedeuten (z.B. bei Automatisie-

rung oder Outsourcing).

Nutzniel3er der M al3nhahmen

Zustandigkeit fur Reali-
sierung

Nutznief3er der Kosteneinsparung

Zusténdigkeit bei
Hauptamt, kameralisti-
sche Verwaltung

Gesamthaushalt

Zustandigkeit bei
Hauptamt, budgetierte
Verwaltung

Gesamthaushalt oder Nutzer-Behorde, je nach Regelung:
Gesamthaushalt, wenn Fuhrpark nicht budgetiert; Nutzer-Behorde,
wenn Fuhrpark budgetiert

Den Nutzen der verbesserten Dienstleistung hat in jedem Fall die Nutzer-Behorde.

Okonomische Anreizstruktur und andere M otivationen

» Einen positiven dkonomischen Anreiz fur die zustandige Behdrde (Hauptamt und

Nutzer-Behorde) gibt es vor allem in den Féllen, in denen sie von den Einsparungen

zum Betrieb des Fuhrparks profitiert.

» DieNutzer-Behorde hat den Nutzen einer ggf. verbesserten Logistik.

Hemmnisse

Um unterschiedliche Mobilitétsoptionen und Anbieter prifen zu kénnen, muss Transpa-
renz Uber die bestehenden Mobilitétskosten und den Organisationsaufwand bestehen.

Nur bel einer detaillierten Kosten- und Leistungsrechnung fir den Fuhrpark liegen diese
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Daten in der bendtigten Form in den Behdrden und Betrieben vor. Die Einsatzplanung
von Fahrzeugen und deren Betankungen werden haufig dezentral organisiert, so dass
kein wirtschaftlicher Einsatz erfolgt.

3.1.3 Handlungsfeld Abfall und Materialien

MalRnahmenbereich A1l:  Abfall- und Materialmanagement bei der Abfallerzeu-
gung

Definition

Das "Angebot" der Abfallfraktionen in 6ffentlichen Einrichtungen ist vielféltig. Es
reicht von Papier und Pappe, Altglas, Verpackungsabféllen, Holz und Grinschnitt aus
den Griinflachenamtern, organisch kompostierbaren Abfallen und geht tiber Ole und
Fette, Bekleidung aus den Krankenhadusern, Farben & Klebstoffe, Losemittel, Wasch-
und Reinigungsmittel, Batterien, Leuchtstoffrohren sowie Elektroschrott, bis hin zu

Restmill aus den gemischten Siedlungsabféllen sowie Steinen und Erden aus dem Bau-
bereich (BMU/UBA 2001, 115ff).

Umweltziel/Potenzial

Unter Stoffstromgesichtspunkten, aber auch unter 6konomischen Aspekten kommt der
Abfallvermeidung vor der Verminderung und Verwertung erhebliche Bedeutung zu.
Insbesondere bel 6ffentlichen Einrichtungen, in denen viel Abfall anfallt, wie Kranken-
héusern oder Universitaten kann das Abfallvolumen — z.B. durch ein Abfallmanage-
mentkonzept - wesentlich reduziert werden.

Wirtschaftlichkeit

Das Ziel der Reduzierung der Abfallmengen einerseits sowie das Ziel, die mit der Ent-
sorgung verbundenen Kosten zu reduzieren, kdnnen meist gut miteinander kombiniert
werden. Zum einen wird eine sinkende Abfallmenge selbst bei steigenden Entsorgungs-
kosten haufig zu niedrigen, zumindest aber zu stabilen Entsorgungskosten fihren. Zum
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anderen ermoglicht eine korrekte Abfalltrennung héufig die Entsorgung einzelner Frak-
tionen zu vergleichsweise glinstigen Bedingungen.

Durch die Umsetzung abfallwirtschaftlicher Maldnahmen konnen erhebliche Kosten
reduziert werden. So hat z.B. das Bezirksamt Lichtenberg durch eine Abfallreduzierung
in Schulen und Kindergérten die Abfallmenge um 47 % bzw. die Abfallkosten um 51 %
reduziert (und das trotz gestiegener Entsorgungskosten; vgl. BMU/UBA 2001, 121).

Zustandigkeiten

Initiative/Ausloser: Die generelle Zustandigkeit fur Verwaltungsgebaude liegt beim
Hauptamt, fir Schulen beim Schulamt oder bei der jeweiligen
Schule und fur Kindergarten beim Jugendamt oder beim jeweili-
gen Kindergarten.

Entscheidung: Hauptamt und Nutzer-Behoérde gemeinsam.

Finanzierung: Finanzministerium/Ka&mmerei Uber Einzelposten im Investi-
tionshaushalt oder Sammel posten im Verwaltungshaushalt; bei
Budgetierung ggf. Mdglichkeit im Budget der Nutzer-Behorde

Realisierung Hauptamt

Generell missen Strukturen vorgegeben werden, die eine Ab-
fallvermeidung ermdglichen (z.B. Aufstellen von Trennbehél -
tern, Getrenntsammlung).

Insgesamt sind jedoch bei einer angestrebten Abfallreduzierung und/oder optimalen
Trennung der Abfallfraktion alle Amter sowie allein einer Verwaltung tétigen Personen
zustandig (Bereitstellung von unterschiedlichen Sammelbehdltern, Information der Be-
schéftigten, Bereitschaft zur getrennten Sammlung — mit evtl. verbundenem M ehrauf-
wand — durch die Beschéftigten).

Bel Verwaltungsgebauden bereitet das Hauptamt die Dienstleistung vor, z.B. Bereit-
stellung von zusétzlichen Abfallbehdltern. Bei Schulen bereitet das Schulamt die
Dienstleistung vor und bei Kindergarten das Jugendamt.
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Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Realisierung | Nutznief3er der durch Abfalltrennung reduzierten
Kosten

kameralistische Verwaltung Gesamthaushalt

budgetierte Verwaltung Gesamthaushalt oder Nutzer-Behorde, je nach Rege-
lung
Eigenbetriebe Eigenbetrieb, es sei denn es wiirde anders geregelt

In der Regel sind aso die zustéandigen Behdrden nicht die finanziellen Nutznief3er
der Mal3nahme, es sai denn, eine Erfolgsbeteiligung der Nutzer wirde speziell geregelt.
Dartber hinaus kann von einem direkten Nutznief3er durch eine ggf. verbesserte
Dienstleistung nicht gesprochen werden, da mit einer getrennten Abfallsammlung
i.d.R. ein Mehraufwand (Bereitstellung von zusétzlichem Platz fur die Behélter, Sam-
mel- und Sortierdisziplin etc.) einhergeht.

Anreizstrukturen

Bisher muss bei den Anreizstrukturen stark in Anreize fir "oben" (die Behérde) und
Anreize fur "unten” (die Abteilung, bzw. den Mitarbeiter) unterschieden werden. Fur
die Behorde bestehen 6konomische Anreize zur Reduzierung der Abfallmenge, da sie
Telle ihrer Abfallgebuhren einsparen kann. Fir den einzelnen Mitarbeiter oder auch das
einzelne Amt innerhalb der Behdrde bestehen bisher keine Anreize, ihre Abfallmenge
einzuschranken. Das gilt auch fur das ,Kollektiv* der Nutzer eines Gebaudes, es sei
denn, eine Erfolgsbeteiligung der Nutzer wirde speziell geregelt. In der Regel fuhrt das
Abfalltrennen fir die Nutzer sogar zu einer zusétzlichen Belastung (s.u. Nutzniefer).

Hemmnisse

* Nicht ale Abfallfraktionen werden bilanziert, da hierzu z.B. auf Auskinfte des in
den Verwaltungseinheiten zustéandigen Personals zurtickgegriffen werden muisste
(z.B. kostenfrei entsorgte Abféle wie DSD-ADbfélle oder vom Lieferanten zurtick-
genommene Abfdle).

» Eine Reduzierung der kostenfrei zurickgenommenen bzw. entsorgten Abfélle er-
scheint aus 6konomischen Griinden kaum notwendig.
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* Inder Regdl flhrt das Abfalltrennen fir die Nutzer zu einer zusétzlichen Belastung.

MalRnahmenbereich A2:  Abfall- und Materialmanagement bei Bauen und In-

standhaltung

Definition
Insgesamt muss der Bereich Gebaude und Instandhaltung in vier Bereiche, die geson-

derter Beachtung bedlrfen, unterteilt werden:

a) Der Bau eines Gebaudes,

b) Die Bewirtschaftung eines Gebaudes,

c) Dielnstandhaltung oder Sanierung eines Gebaudes.
d) Der Abriss eines Gebaudes.

Der Bedarf an Primarrohstoffen im Baubereich (@) und in der Instandhaltung/ Sanierung
(c) wird im wesentlichen bestimmt von der Verweildauer, also der Lebensdauer der
Baustoffe im Gebaude. Aufgrund dessen sind zur Verringerung der Baustoffstrome vor-
dergrindig die Gebaude auf Dauerhaftigkeit/Langlebigkeit auszulegen. Durch eine
ganzheitliche Bewirtschaftung (b) ihrer Gebaude und Liegenschaften kdnnen offentli-
che Verwaltungen erhebliche wirtschaftliche und 6kologische Potenziale erschlief3en.
Dabel werden die Verwaltungsgebaude, Schulen oder Sporthallen nicht nur in der Nut-
zungsphase, sondern Uber den gesamten Lebenszyklus hin betrachtet. Bereits bei der
Planung und Bauausfihrung sowie der Instandhaltung sollte auf einen moglichst gerin-
gen Fléachenverbrauch, eine Konstruktion mit hoher Wéarmedammung und -
speicherfahigkelt, energieoptimierte und wassersparende Haustechnik, den Einsatz ge-
sundheitsvertraglicher Materialien, Umnutzungsméglichkeiten, Abriss-/ Dekonstruk-
tonsmaoglichkeiten (d) etc. geachtet werden (BBR 2001).

Wahrend fur den Wohnbereich bereits einige — auch kostenoptimierte — innovative An-
sdtze in Richtung Nachhaltigkeit bestehen (Passivhaus, Null-Energie-Haus, MIPS-Haus
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etc.), sind diese fir gewerbliche und/oder 6ffentlich genutzte Gebéude erst in Einzelbei-
spielen vorhanden.®

Umweltziel / Potenzial

Fir das Errichten von Gebauden werden in Deutschland jedes Jahr 500 Millionen Ton-
nen Sand, Kies und Natursteine eingesetzt. Bei neuen Bauvorhaben sollte insbesondere
berticksichtigt werden, dass in den Ballungsrdumen tber 40.000 Hektar ehemals ge-
werblich oder industriell genutzter Fl&chen brachliegen — ein erhebliches Potenzia. Der
Anteil des 6ffentlichen Sektors hieran dirfte im Bereich von 5 bis 10 % liegen.

Der Aspekt Abfall- und Materialmanagement beim Bauen zielt auf die stofflichen Res-
sourcen (Material, Wasser aul3er bei der Bewirtschaftung (b), Luft), nicht auf die ener-
getischen Gesichtspunkte und den Wasserverbrauch wahrend der Bewirtschaftung.
Letztere werden im Kapitel 3.1.1 behandelt.

Grundsétzlich gilt: Werden samtliche Ressourcenaspekte (Material, Energie, Wasser)
nicht bereits bei der Planung und beim Bau eines Gebaudes beriicksichtigt, ist eine
nachtragliche Installierung/Anderung duRerst aufwendig und kostenintensiv.

Wirtschaftlichkeit

* Diegenaue Betrachtung der 0.g. Ansétze ressourcenoptimierten Bauens (Passivhaus
etc.) zeigt, dass ein derartiges Bauen oder Sanieren nicht teurer sein muss als her-
kommliches Bauen; dies gilt insbesondere, wenn die Gesamtkosten tber die Nut-
zungsdauer bertcksichtigt werden (vgl. auch den Mal3nahmenbereich "integrale
Planung” im Handlungsfeld Energie). Es erfordert jedoch einen erhdhten Planungs-,
Abstimmungs- und Beschaffungsaufwand.

» Das jéahrliche finanzielle Bauvolumen in Deutschland belduft sich auf beachtliche
5280 Mrd. €, was die Bauwirtschaft zu einem wichtigen Wirtschaftsfaktor macht.

5 So erarbeitete das Wuppertal Institut im Rahmen der Begleitung des Neubaus der Landesvertretung NRW in
Berlin MIPS-Betrachtungen von Verwaltungsgebauden (Projekt: "Ressourcenoptimierung der Landesvertretung
NRW in Berlin").
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Gerade die offentlichen Einrichtungen sind ein wichtiger Auftraggeber fir die Bau-

wirtschaft.

* Laut einem von Greenpeace und der IG BAU in Auftrag gegebenen Gutachten (I1G

BAU / Greenpeace 1999) weist die Gebaudesanierung einerseits ein erhebliches Be-

schaftigungspotenzial auf. Andererseits schont sie auch die Ressourcen.

* Insbesondere auf kommunaler Ebene besteht die Mdglichkeit, selbst als Fordermit-
telnehmerin fir elgene Umweltschutzaspekte aufzutreten und Drittmittel zu beantra-

gen (z.B. Nutzung umweltvertraglicher Baumaterialien bel Warmeddmmung).

Zustandigkeiten

Im Bereich "Ressourcenmanagement beim Bauen, Wohnen & Arbeiten” teilen sich die

Zustandigkeiten wie folgt auf:

Initiative/Ausl Oser:

Bauunterhaltung — turnusgemaf3 (V orschlag durch Hochbauamt)
oder wegen Defekt,
Neubau: Wunsch des Nutzers,

Entscheidung:

» fUr Bau und Sanierung: Hochbauamt und Nutzer

» fir die Bewirtschaftung: Hochbauamt (Bauunterhaltung,
Energie, Wasser — nicht Reinigung, deren Zustandigkeit
beim Hauptamt liegt)

e be Abriss; Hochbauamt

Bel grofReren Vorhaben Vorschlag an Verwaltungsspitze, Ent-
scheidung Uber Aufnahme in Haushalt (Investitionshaushalt oder
Aufstockung Bauunterhaltung im Verwaltungshaushalt): Ver-
waltungsspitze und Rat/Parlament.

Finanzierung:

Die Bauherrenfunktion liegt bei Verwaltungsgebduden beim
Hauptamt, bei Schulen beim Schulamt.

Im Falle des Gebaudemanagements liegt die gesamte Zustandig-
keit bel der Organisationseinheit ,, Gebaudemanagement® bzw.
Bau- und Liegenschaftsbetrieb, auch die Bauherrenfunktion.

Realisierung

Hochbauamt

Generell liegt die Zustandigkeit fir bauliche Mal3nahmen und deren Realisierung beim

Hochbauamt (evtl. auf Initiative der Nutzer-Behorde). Diese erbringt die Dienstleis-

tung fur sdmtliche Verwaltungseinheiten.
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Nutznief3er der MalRnahmen

Zustandigkeit fir Reali- | Nutznief3er der Ressour cenkosteneinsparung

sierung

Zustandigkeit bei Gesamthaushalt

Hochbauamt, kamerali-

stische Verwaltung

Zustandigkeit bel Gesamthaushalt oder Nutzer-Behdrde, je nach Regelung:
Hochbauamt, budge- Gesamthaushalt, wenn Bauunterhaltung nicht budgetiert; Nutzer-
tierte Verwaltung Behorde, wenn Bauunterhaltung budgetiert

Zustandigkeit bei Gesamthaushalt oder (bel Budgetierung) Nutzer-Behdrde, je
Bau- und Liegen- nach Regelung;

schaftsbetrieb

In der Regel sind also die zustandigen Behorden nicht gleich den finanziellen Nutz-
nief3ern der Mal3nahme. Den Nutzen der verbesserten Dienstleistung hat in jedem Fall
die Nutzer-Behorde.

Okonomische Anreizstrukturen und andere M otivationen

Okonomische Anreize fiir ressourcenoptimiertes Bauen und Instandhalten bestehen zum
einen bei der Beachtung der Flacheninanspruchnahme, d.h. Reduzierung des Flachen-
verbrauchs bei Neubauten zwecks Kostenreduzierung beim Flachenankauf oder Aus-
stattung/Ausnutzung der Flache mit hoher Grundfléchenzahl (GRZ) zur optimalen Ver-
wertung der vorhandenen Flache.

Werden zum anderen Ressourcenmanagementaspekte in Form von Rickbau und Wie-
derverwendung der eingesetzten Materialien schon beim Bauen berticksichtigt, kann die
Verwaltung erhebliche Entsorgungs- und Deponiekosten sparen.

Hemmnisse

* Ressourcenoptimiertes Bauen und Instandhalten der 6ffentlichen Hand erfordert
einen erhohten Planungs-, Abstimmungs- und Beschaffungsaufwand von den Zu-
standigen in der Verwaltung.

* Im Gegensatz zur oftmals langen Lebensdauer von Wohngebauden weisen Gewer-
bebauten haufig wesentlich kirzere Lebenszeitraume auf. Dies resultiert i.d.R. aus
veranderten Anspriichen der Nutzer, Nutzungsanderungen oder L eerstande aufgrund
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von Ubermaldiger Subventionierung des Gewerbebaus. Hier konnte die 6ffentliche
Hand eine Vorreiterrolle Gbernehmen.

» Sanierungen im Bestand sind oft aufwandig (Kosten, rechtliche Hindernisse).

3.2 Schlussfolgerungen zu den Anreizen und Hemmnissen fur
mehr Umweltschutz in 6ffentlichen Verwaltungen

In diesem Kapitel wollen wir zunéachst die Ergebnisse der Analyse fir die einzelnen

Mal3nahmenbereiche aus Kapitel 3.1 nach Zustandigkeiten in prozessorientierten

Handlungsfeldern zusammenfassen und dabei vorhandene Unterschiede nach dem Stand

der Verwaltungsmodernisierung herausarbeiten.

Daraus ziehen wir erste Schlussfolgerungen, in welchen Bereichen fir Verwaltungen
insgesamt, Verwaltungseinheiten und Einzelne gezielte positive Anreize fir den Um-
weltschutz geschaffen werden sollten.

3.21 Anreizstrukturen im Ist-Zustand

Bel einem Vergleich der Analyse der Anreizstrukturen zwischen den einzelnen Mal3-
nahmenbereichen zum Umweltschutz in Kapitel 3.1 fallt auf, dass hinsichtlich der An-
reize und Hemmnisse fir mehr Umweltschutz vergleichsweise groRe Ahnlichkeiten
bestehen zwischen verschiedenen Umweltschutzmal3nahmen in denselben prozesso-
rientierten Handlungsfeldern (Beschaffung, Bewirtschaftung sowie Bau und Instand-
haltung). Der Grund dafur ist, dass die Ablaufe ahnlich sind und oft sogar dieselben
Organisationseinheiten fur diese Mal3nahmenbereiche zustandig sind. So ist das Bauamt
sowohl fur Energieeinsparinvestitionen im Bestand als auch fir Integrale Planung im
Neubau, das Abfall- und Materialmanagement beim Bauen und schliefdich das Vermei-
den von Gefahr- und Schadstoffen zusténdig.

Daher ist die folgende zusammenfassende Auswertung der gegenwartig typischen An-
reizstrukturen nach den prozessorientierten Handlungsfeldern untergliedert.
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3.2.1.1 Handlungsfeld Beschaffung

Okonomische Anreize und Hemmnisse

Sofern mit der Beschaffung ressourceneffizienter Guter Einsparungen fir den Gesamt-
haushalt verbunden sind, schaffen diese einen positiven Anreiz fur die Institution insge-
samt. Bel Budgetierung wird dieser Anreiz auf die budgetierten Verwaltungseinheiten
heruntergebrochen.

Einen positiven 6konomischen Anreiz fir die zustandigen Behdrden gibt es nur dann,
wenn sie selbst von den Kosteneinsparungen profitieren, also in budgetierten Verwal-
tungen bel dezentraler Beschaffung die Nutzer-Behorde selbst, ebenso bei zentraler Be-
schaffung als Serviceleistung, wenn die Nutzer-Behorde die Produktauswahl steuern
kann.

Andererseits kann das Beschaffen umweltvertréaglicher Produkte zuerst zusétzliche Ar-
beit fir die Beschaffer ohne Aufstockung des Personals bedeuten. Diesist ein Hemmnis
(negativer Anreiz) fur die Verwaltungseinheit und fir Einzelne.

Andere Motivationen

* Verwaltungsinterne Richtlinien (Uber das gesetzlich Notwendige hinaus) fordern
umwel tfreundliche Beschaffung;

» Laeitlinien der Verwaltung (z.B. zum Klimaschutz);
o personliche Motivation der Zustandigen;

* Anerkennung fur die geleistete Arbeit.

Andere Hemmnisse

» Bei zentraler Beschaffung von Gitern kann es schwierig sein, seitens eines ein-
zelnen Bestellers Umweltschutzkriterien einzubeziehen.

* Insbesondere bei dezentraler Beschaffung kann es fir den einzelnen Beschaffer
schwierig sein, sich a) Kenntnis Uber die optimalen Umweltschutzkriterien, b) eine
ausreichende Marktubersicht tUber das Angebot nach Preis, Qualitdt und Ressour-
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ceneffizienz zu verschaffen. Die meisten Labels sind freiwillig, daher kann es
schwierig sein, fur jeden Anbieter die gewlinschten Daten zu erhalten. Andererseits
werden bei dezentralisierter Beschaffung auch die Anbieter nicht willens sein, fir
einen kleinen Auftrag umfangreiche Kriterienlisten abzuarbeiten.

Es existiert zwar das Handbuch des Umweltbundesamts zur umweltfreundlichen
Beschaffung, und viele Verwaltungen haben darauf aufbauend auch vereinfachte
Leitlinien zur umweltfreundlichen Beschaffung bestimmter Produkte erstellt. Es
mangelt jedoch nach unseren Recherchen oft an der Aktualisierung, da die Kriterien
z.B. bei Blrogeréten sténdig weiterentwickelt werden missen, sowie an der standi-
gen Motivierung und Information der vielen Beschaffer in den einzelnen Behtrden
und Amtern. Auch fehlen einfach nutzbare, rechtlich wasserdichte Formulare fiir die
Beschaffung umweltvertraglicher Produkte.

Daher kann das Beschaffen energieeffizienter Geréte zuerst zusétzliche Arbeit fur
die Beschaffer ohne Aufstockung des Personals bedeuten; angesichts der tblichen
Arbeitsbel astung und anderer Prioritéten ist dies ein wichtiges Hemmnis.

Daruiber hinaus besteht ein rechtliches Hemmnis darin, dass es Verwaltungen nicht
gestattet ist, Daten zu konkreten Produkten auszutauschen. Jede Verwaltung muss
daher von Neuem die Herstellerdaten zu den Umweltschutzkriterien einfordern.

Esist zwar in Deutschland rechtlich kein Problem, Umweltschutzkriterien bei der
Ausschreibung oder auch bei der Auswahl der Produkte zu berlicksichtigen und
dann unter den mit dieser Einschrankung angebotenen Produkten das wirtschaftlich
vorteilhafteste auszuwéhlen (vgl. die interpretierende Mitteilung der Europaischen
Kommission vom Juli 2001, http://europa.eu.int/eur-lex/com/cnc/2001/
com2001_0274de01.pdf, sowie z.B. Griem 2002). Jedoch ist dies noch nicht allen
Beschaffern bekannt. Dartiber hinaus kann es allerdings finanzielle Restriktionen
geben, dass namlich beim Einkauf umweltfreundlicher Produkte, die zun&chst mehr
kosten, das Budget nicht fur die bendtigte Menge von Produkten ausreicht.

Sinnvoller as die Betrachtung der Einkaufskosten alein ist die Betrachtung der Le-
benszykluskosten a's Basis fur das ,, wirtschaftlich vorteilhafteste“ Angebot. Hierfur
fehlen den Beschaffern jedoch zumeist handhabbare I nstrumente zur Wirtschaftlich-
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keitsberechnung (z.B. einfache Rechenschemata) und Informationen tber die
Verbrauchskosten, die mit ressourceneffizienteren Produkten eingespart werden
konnen.

* Aber nicht nur eine 6konomische |lebenszyklusweite Betrachtung ist sinnvoll. Auch
eine lebenszyklusweite Betrachtung der Umweltwirkungen zeigt oftmals 6kologisch
vorteilhaftere Produkte/Verfahrensweisen auf, die u.U. nur mit einem minimalen
Kostenaufwand, jedoch mit einem maximalen 6kologischen Gewinn ermdglicht
werden konnen.

* In der Verwaltung mit kameralistischer Rechnungslegung nach klassischem Haus-
haltsrecht fehlt dartber hinaus die Mo6glichkeit fur die einzelnen Organisations-
einheiten, Einsparungen bei den verbrauchsgebundenen Kosten mit hheren An-
schaffungskosten zu verrechnen. Diese Moglichkeit zu schaffen ist zeitaufwandig
sowohl fur die nachfragende Behorde als auch fur die Finanzbehdrde. Dieser Zeit-
aufwand stellt ein weiteres Hemmnis dar.

3.2.1.2 Handlungsfeld Bewirtschaftung

Okonomische Anreize und Hemmnisse

Einen positiven tkonomischen Anreiz kann es sowohl fir die Nutzer-Behtrde als auch
fur die gesamte Verwaltung geben, wenn eine entsprechende Vereinbarung abge-
schlossen wurde, d.h. dass alle von den Kosteneinsparungen profitieren. Sonst wirde
zwar die Verwaltung insgesamt profitieren, aber nicht die einzelnen Verwaltungsein-
heiten und schon gar nicht die Nutzer von Geb&uden, Fahrzeugen etc., die eine effi-
zientere Nutzung in die Tat umsetzen mussten.

Die Initiierung und Durchfiihrung von zusétzlichen Umweltschutzmal3nahmen bzw. der
Dienstleistung zum Nachweis der Verbrauchskosteneinsparung kann zusétzliche Arbeit
ohne Aufstockung des Personals bedeuten (negativer Anreiz fur die betroffene Verwal-
tungseinheit und fur Einzelne).

Die Nutzer haben dartiber hinaus u.U. Bequemlichkeitseinbuf3en oder einen erhthten
Arbeitsaufwand.
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Fir einen Bau- und Liegenschaftsbetrieb hangt die Motivation sehr davon ab, ob
verbrauchsgebundene Kosten nur durchgeleitet werden — dann gehort ressourceneffi-
ziente Bewirtschaftung, z.B. mit Energiecontrolling, zwar zu den Aufgaben, wird aber
nicht extra vergitet — oder ob der Bau- und Liegenschaftsbetrieb ebenfalls eine Erfolgs-
beteiligung an den V erbrauchskosteneinsparungen erhalt.

Andere Motivationen

» Laeitlinien der Verwaltung (z.B. zum Klimaschutz);

» personliche Motivation.

Andere Hemmnisse
* Fehlen einer Kosten- und L eistungsrechnung;

* Motivationsdefizite, z.B. wenn der/die Einzelne und/oder die Organisationseinheit
nicht von den erzielten Einsparungen profitiert;

» Informationsdefizite bel den Nutzern von Gebauden, Fahrzeugen, Anlagen etc;

* Personamangel bei der Stelle, die das Monitoring fur eine Erfolgsbeteiligung der
Nutzer sowie Schulungen durchfihren misste.

3.2.1.3 Handlungsfeld Bau und Instandhaltung

Okonomische Anreize und Hemmnisse

Einen positiven 6konomischen Anreiz, bei Investitionen in Bau und Instandhaltung die
Energie-, Wasser- und Ressourceneffizienz Uber das tbliche Mal3 hinaus zu erhthen,
gibt es fur die zusténdigen Behdrden (Hochbauamt oder Bau- und Liegenschaftsbetrieb,
Finanzverwaltung sowie Nutzer-Behotrde) vor allem in den Félen, in denen sie von den
V erbrauchskosteneinsparungen profitieren (Nutzer-Behorde bei budgetierter Instand-
haltung; Bau- und Liegenschaftsbetrieb bei , Contracting-Regelung*).

Ein Anreiz besteht auch, wenn das Hochbauamt zusétzliche Mittel fir die Durchfihrung
von Mal3nahmen zur Steigerung der Effizienz des Ressourceneinsatzes erhélt und ggf.
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zusétzliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einstellen kann. Andererseits kann die Ini-
tilerung und Ausfihrung von zusétzlichen Ressourceneffizienz-Mal3nahmen auch zu-
sétzliche Arbeit ohne Aufstockung des Personals bedeuten (negativer Anreiz fir die
Verwaltungseinheit und fur Einzelne).

Die Finanzverwaltung erwirtschaftet Einsparungen fur den Gesamthaushalt (positiver
Anreiz fur die Verwaltungseinheit und die Institution insgesamt), hat aber einen er-
hohten Arbeitsaufwand (negativer Anreiz fur Einzelne).

Die Nutzer-Behorde hat darlber hinaus stets den Nutzen einer ggf. verbesserten
Dienstleistung (z.B. bessere Beleuchtung, behaglichere Raume).

Wenn es dagegen fir einen Bau- und Liegenschaftsbetrieb keine , Contracting-
Regelung” gibt, besteht fur ihn ein starkes Hemmnis, zusétzliche Investitionen in Res-
souceneffizienz zu tatigen. Es besteht ein Mieter-Vermieter-Dilemma: die Zusatzkosten
hat der Vermieter - Bau- und Liegenschaftsbetrieb — vorzufinanzieren. Die eingesparten
V erbrauchskosten kommen zunéchst dem Nutzer bzw. dem Gesamthaushalt zugute, je
nach Regelung. Daher muss eine besondere Regelung fir Projekte zur Ressourceneffi-
zienz getroffen werden, wonach der grof3ere Teil der eingesparten Verbrauchskosten
zumindest solange dem Bau- und Liegenschaftsbetrieb zugute kommt, bis die Investiti-
on refinanziert ist. Finanzbehtrden haben umgekehrt einen Anreiz, dieses Dilemma zu
ihren Gunsten auszunutzen, oder mussen von den Vorteilen einer , Contracting-
Regelung” erst tberzeugt werden. Diese macht auch mehr Aufwand.

Andere Motivationen

* Das Hochbauamt erflllt seine Aufgaben stérker gemal3 dem Gebot der Wirtschaft-
lichkeit;

* mit einer Abteilung Umwelt- oder Energiemanagement sind die Aufgaben des um-
weltvertréaglichen und ressourcenschonenden Bauens und Instandhaltens in der Or-
ganisationsstruktur verankert;

» verwaltungsinterne Richtlinien (Uber das gesetzlich notwendige hinaus) fordern res-
sourceneffizientere Gebaude;
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o Laeitlinien der Verwaltung (z.B. zum Klimaschutz);
» personliche Motivation;

* Anerkennung fir die geleistete Arbeit.

Hemmnisse

Kapitalmangel verhindert turnusgemél3e Erneuerung/ Instandhaltung sowie Mehrauf-

wendungen fur effizientere Losungen.

Ein héherer Planungs- und Koordinierungsaufwand ist nétig, wenn bel Neubau und Sa-
nierung Varianten zu prifen sind; evtl. gibt es Personalmangel bel der zustandigen Be-

horde.

Dies gilt vor dlem, wenn keine klaren Vorgaben fur die Verknipfung von
Bau/Instandhaltung und Ressourceneffizenz und fir die Berechnung/Auswahl der opti-

malen Ldsung vorhanden sind.

In der traditionellen Verwaltung mit kameralistischer Rechnungslegung fehlt dartiber
hinaus die Moglichkeit fir die einzelnen Organisationseinheiten, Einsparungen bei den
verbrauchsgebundenen Kosten mit hoheren Anschaffungskosten zu verrechnen. Diese
Moglichkeit zu schaffen ist zeitaufwéndig sowohl fir die nachfragende Behérde als
auch fur die Finanzbehorde. Dieser Zeitaufwand stellt ein weiteres Hemmnis dar.

3.22 Schlussfolgerungen zur Notwendigkeit, gezielte positive Anrei-
ze fur den Umweltschutz zu schaffen

Generell kann gesagt werden, dass in der Verwaltung mit kameralistischer Rech-

nungslegung nach klassischem Haushaltsrecht in der Regel die Mdglichkeit fur die

einzelnen Organisationseinheiten fehlt, Einsparungen bel den verbrauchsgebundenen

Kosten mit htheren Anschaffungskosten von ressourceneffizienten Gitern und Gebau-

den zu verrechnen. Diese Mdglichkeit wéare also jeweils extra zu schaffen.

Budgetierung und Kosten- und L eistungsrechnung schaffen diese Moglichkeit und
daher mit Sicherheit einen Anreiz fir die einzelnen Organisationseinheiten, verbrauchs-
gebundene Kosten einzusparen und hierfur auch zunachst ggf. hohere Anschaffungskos-
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kosten von ressourceneffizienten Gitern und Gebauden zu akzeptieren. Jedoch ist frag-
lich, ob dieser Anreiz fur die Einzelnen ausreicht, den zusétzlichen Arbeitsaufwand, den
das Identifizieren und Realisieren ressourceneffizienterer Losungen oft erfordert, auf
sich zu nehmen.

Daher sind zielgerichtete Anreize und Regelungen fur die in Kapitel 3.1 analysierten
Mal3nahmenbereiche zu entwickeln, die tellweise in weiter e Elemente des neuen Steu-
erungsmodellsintegriert werden konnen und sollten. Hierzu gehoren (vgl. Kapitel 4 fir
eine detailliertere Analyse):

* Prémien, aber moglicherweise auch Sanktionen fur die fur Umweltschutzmal3nah-
men zustandigen Organisationseinheiten oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter;

» Umweltschutz durch Leitbilder und politische Vorgaben zu einem Teil der Unter-
nehmenskultur zu machen;

* Weisung und Reglements (z.B. einfache Beschaffungs-, Bewirtschaftungs- und In-
standhaltungsrichtlinien, die regelméaldig aktualisiert und kommuniziert werden), die
es fur die Zustandigen einfacher oder sogar zu Regel machen, die umweltschonen-
dere und/oder ressourceneffizientere Alternative auszuwahlen;

» Zielvereinbarungen und Produktdefinitionen;
» Controlling der Zielerreichung;

» eine Verankerung in der Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) mit Benennung von
Verantwortlichen inklusive Kompetenzzuweisung, die dann den personlichen An-
reiz haben, die ihnen Ubertragenen Umweltschutz-Aufgaben zu erfiillen;

* institutionalisierte Anreize (z.B. im Vorschlagswesen);
* nicht-monetdre Motivationsinstrumente (Auszeichnungen etc.);

» Benchmarking, Berichtswesen und spezifische Informationen zu Handlungsmog-
lichkeiten und —erfolgen;
* Quadlifizierung.

Die Ubertragung des Gebaude- und Flachenmanagements an Bau- und Liegenschafts-
betriebe schafft neue, wieder andere Anreizstrukturen (vgl. Kapitel 3.2.1). Hier sind mit
den Finanzbehdrden und der Verwaltungsspitze generelle Regelungen zu schaffen, um
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die spezifischen Hemmnisse zu Uberwinden. Diese Regelungen sind in den folgenden
Unterkapiteln jeweils angesprochen.

Handlungsfeld Beschaffung

Im Handlungsfeld Beschaffung erscheinen nicht so sehr direkte konomische Anreize
erforderlich, um die genannten Hemmnisse zu tberwinden, zumindest nicht in budge-
tierten Verwaltungen. Vordringlich erscheinen zunéchst Motivation und Information
(z.B. einfache Beschaffungsrichtlinien, die regelméiig aktualisiert und kommuniziert
werden; das Handbuch umweltfreundliche Beschaffung, Umweltbundesamt 1999b,
bietet hierfir eine gute Grundlage), die es fir die Zustandigen einfacher oder sogar zu
Regel machen, die umweltschonendere und/oder ressourceneffizientere Alternative aus-
zuwahlen. Hierzu gehdren neben — moglichst internet- oder intranetgestiitzten - Muster-
ausschreibungen &hnlich wie im 0sterreichischen ,Check It!*-Projekt
(www.oekoeinkauf.at) auch Informationen zur Interpretation der Gesetzgebung zur Be-
schaffung (rechtliche Mdglichkeit von Umweltkriterien; Interpretation des ,, wirtschaft-
lich vorteilhaftesten* Angebots als desenigen mit den geringsten L ebenszykluskosten
unter Berlicksichtigung externer Kosten) sowie Hilfen zur Auswahl des Angebots mit
den geringsten Lebenszykluskosten. Hierzu kann auch gehoren, dass auf Basis von
Musterberechnungen das Einhalten bestimmter Effizienzkriterien als tblicherweise
wirtschaftlich erklart wird.

In Kombination mit allen diesen Hilfen konnte dann eine Erfolgsbeteiligung der fir
Beschaffung Zustandigen als Einzelne oder Gemeinschaft an den eingesparten
Verbrauchs- oder Lebenszykluskosten den entscheidenden Motivationsschub bringen,
die umweltfreundliche Beschaffung umzusetzen.

Handlungsfeld Bewirtschaftung

Ein positiver 6konomischer Anreiz sollte sowohl fir die Nutzer-Behdrde und die Ge-
meinschaft der Nutzer sowie ggf. Umweltschutzbeauftragte in den einzelnen Gebéuden
als auch fur die gesamte Verwaltung geschaffen werden. Dies kann Uber eine entspre-
chende Vereinbarung erfolgen, dass alle von Verbrauchs- oder Entsorgungskostenein-
sparungen profitieren. Hinzu kommen Qualifizierung und Anerkennung.
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Fir die Schulung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der umweltfreundlichen Be-
wirtschaftung und fur die Dienstleistung zum Nachweis der Verbrauchs-
kosteneinsparung muss die zusténdige Verwaltungseinheit die erforderlichen Mittel und
ggf. ebenfalls eine Erfolgsbeteiligung erhalten.

Ein Bau- und Liegenschaftsbetrieb sollte ebenfalls eine Erfolgsbeteiligung an den
Verbrauchskosteneinsparungen erhalten, z.B. indem die verbrauchsgebundenen Kosten
als feste jahrliche Summe pro m* bewirtschaftete Flache abgerechnet werden und dabei
eine gewisse jahrliche Effizienzsteigerung eingeplant wird.

Handlungsfeld Bau und Instandhaltung

Ausreichende Mittel fir eine bessere Planung, eine turnusgemale Erneuerung/ Instand-
haltung sowie fir Mehraufwendungen fur effizientere Lésungen lohnen sich fast immer.
Oft verhindern jedoch die Mittelknappheit und die Kreditobergrenze im Haushalt ihre
Bereitstellung. Den Kommunen konnten sie daher gesondert von Bund und Landern
zugewiesen werden. Dartiber hinaus kénnen innovative Organisations- und Finanzie-
rungsmodelle hilfreich sein (Ressourcenspar-Contracting, Intracting).

Bel der zustandigen Behdrde sollte ausreichend Personal vorhanden sein, um den ggf.
hoheren Planungs- und Koordinierungsaufwand leisten zu kdnnen, wenn bei Neubau
und Sanierung Varianten der Ressourceneffizienz zu prifen sind.

Klare Vorgaben und einfache Hilfsmittel fur die Verknipfung von Bau/Instandhaltung
und Ressourceneffizenz und fur die Berechnung/Auswahl der optimalen Losung sollten
geschaffen werden.

Eine Abteilung Energie-, Umwelt- oder Ressourcenmanagement kann diese Vorgaben
und Hilfsmittel erstellen und mit den Planern und den Gbrigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im Hochbauamt bei der Umsetzung kooperieren, neben weiteren Aufgaben
wie dem Ressourcen-Controlling, der Koordination der Ressourcenbewirtschaftung und
dem Management von Erfolgsbeteiligungsmodel len.

In Kombination mit allen diesen organisatorischen Maf3nahmen konnte dann eine Er-
folgsbeteiligung der Beschéftigten im Hochbauamt bzw. der Abteilung Energie-, Um-
welt- oder Ressourcenmanagement als Einzelne oder Gemeinschaft an den eingesparten
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Lebenszykluskosten den entscheidenden Motivationsschub bringen, mehr Umwelt-
schutz und Ressourceneffizienz bei Bau und Instandhaltung zu realisieren.

Wenn es einen Bau- und Liegenschaftsbetrieb gibt, sollte mit den Finanzbehdrden eine
generelle , Contracting-Regelung” vereinbart werden, d.h. dass der grof3ere Teil der ein-
gesparten Verbrauchskosten zumindest solange dem Bau- und Liegenschaftsbetrieb
zugute kommt, bis die Investition refinanziert ist.
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4 Verwaltungsmoder nisier ung er 6ffnet neue Chancen
fir umweltorientierte Anreizwirkungen

Im Abschnitt 2.1.3.3 wurde die Verwaltungsmodernisierung und insbesondere das Neue
Steuerungsmodell (NSM) hinsichtlich finanz- und haushaltsrechtlicher Merkmale be-
reits ausfuhrlich beschrieben. Esist in Deutschland das zentrale Modell fir die Moder-
nisierung der Verwaltung auf allen Ebenen, das weltweit mit seinen Kerngedanken im
sogenannten New Public Management Parallelen findet. Es gibt auch andere Ansétze
zur Verwaltungsmodernisierung wie das Qualitétsmanagement (oder das TQM = Total
Quality Management) oder die Philosophie des Kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses (= KVP), welche aber alle grof3e Schnittmengen zum NSM haben. Fazit der bisheri-
gen Untersuchung war, dass das NSM als rein betriebswirtschaftlicher Ansatz der Ver-
waltungsmodernisierung a priori keinen Beitrag zur Einfuhrung oder Verstarkung des
Umweltschutzes in einer Verwaltung leistet und Koinzidenzen eher zuféllig sind. Es ist
daher notwendig zu untersuchen, ob zumindest theoretisch eine solche Verbindung her-
gestellt werden kann, die dann auch praxisrelevant umgesetzt werden kann.

Die Wirksamkeit des NSM und der Verwaltungsorganisierung generell hangt sehr stark
von der Vernetzung der einzelnen Elemente ab. Die Entwicklung des Umbaus offentli-
cher Verwaltungen zu 6ffentlichen Dienstlei stungsunternehmen |&sst im Prozess immer
wieder erkennen, dass Verwaltungen, die nur einzelne Elemente aus dem NSM heraus-
brechen und umsetzen, keine oder nur geringe Fortschritte im Sinne der urspriinglichen
Modernisierungsziele machen - teilweise sind die Resultate sogar dysfunktional und
enttauschend. Uber die Jahre des Entwicklungsprozesses miissen immer mehr NSM-
Elemente eingefihrt und miteinander verwoben werden, erst dann kdnnen Qualitétsver-
besserungen im Handeln offentlicher Verwaltungen spiurbar werden. Die Gefahr in die-
sem langfristigen Prozess des Reengineering ist, den Blick firs Ganze zu verlieren und
eine interne Befriedigung in der perfekten Umsetzung einzelner Module zu finden; da-
bei geraten aber die Zusammenhange aus dem Blickfeld.

Esist daher wichtig, auch im vorliegenden Projekt diese Vernetzung zu sehen, um eine
Okologisch sinnvolle Breitenwirkung in einer Verwaltung zu erzielen. Wirde man sich
z. B. dlein auf die Budgetierung stutzen, um Uber finanzielle Anreize 6kologisches
Handeln zu stérken, wirde man den Fehler vieler Verwaltungen wiederholen, die Zu-
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sammenhédnge der NSM-Module zu vernachlissigen. Die Ergebnisse einer solchen He-
rangehensweise wiren aller Wahrscheinlichkeit nach nur Insellosungen von kurzfristi-
gem Bestand; sie hétten keine Breitenwirkung und keine Nachhaltigkeit. Es ist daher
notwendig, den Zusammenhang zwischen Verwaltungsmodernisierung und dem den
Umweltschutz stirkenden Handeln in allen Aspekten, und nicht nur in den monetéren,
zu behandeln. Unsere These ist dabei, dass, in je mehr Modulen des NSM der Umwelt-
schutzgedanke verankert werden kann, er umso stérker wirkt und das Handeln der Or-
ganisation, seiner Subsysteme und der in ihnen tdtigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

im Sinne eines umfassenden Selbstverstdndnisses positiv beeinflusst.

Zu diesem Zweck wird die ganzheitliche Betrachtungsweise voriibergehend aufgegeben
und werden die Bausteine des NSM isoliert voneinander betrachtet. Sie werden im Fol-
genden zur Wiederholung kurz charakterisiert und im Einzelnen darauthin gepriift, in-

wiefern sie mit Umweltschutzprinzipien verkniipft werden konnen.

In der Ubersicht:
Tab. 4-1: Elemente der Verwaltungsmodernisierung und ihre potenzielle Nutzung fiir den Umwelt-
schutz
Element der Kurzbeschreibung Anreize fiir 6kologisches
Verwaltungs- Handeln
modernisierung
Leitbild, spiegelt die Kultur, die Wertvorstellun- | Aufnahme 6kologischer Ziel-
gen einer Organisation wider. Es formu- |setzungen in die Leitbilder,
strategische liert ihr Selbstverstindnis und das ihrer | Strategien, Kennzahlen und
Ziele und Kenn- | \fitolieder sowie die Erwartungen ihnen |Managementsysteme
zahlen gegeniiber. Es ist eine allgemeine
Grundlage fiir die strategischen Ziele
und Kennzahlen und gibt zusammen mit
diesen eine Handlungsorientierung fiir
alle Beteiligten.
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Aufgabenkritik

ist ein standiger Prozess einer lernenden
Organisation. Sie beinhaltet die Fragen:
Muss diese Aufgabe Uberhaupt durchge-
fuhrt werden? Muss sie von uns erledigt
werden? Muss sie in diesem Umfang
getan werden? Muss sievon uns alein
bewdltigt werden? Muss sie auf diese
Weise erledigt werden? Kann sie mit
geringem Aufwand erledigt werden?
Kann sie mit besserer Qualitét erfolgen?

Mittel sind u.A. Vorschlagswesen, Kun-
denbefragungen und Beschwerdemana-
gement.

Erweiterung des Fragenkatal o-
gesim Hinblick auf 6kologi-
sche Vertraglichkeit bei Be-
schaffung, Produktion und Ab-
satz.

Produkte sind das, was ein Produktzentrum an Aufnahme 6kologischer Krite-
einen Anderen auf3erhalb der eigenen rien in die Entwicklung der
Organisationseinheit liefert, womit ein | Produkte und in die Produktbe-
Bedarf des Anderen gedeckt wird, unab- | schreibungen, z.B. Anforde-
hangig davon, ob der Bedarf freiwillig | rungen zu Energie-, Wasser-,
oder auf Grund einer gesetzlichen Vor- | Materialverbrauch und Abfall
gabe entstanden ist, und wofUr der Ande- | mit entsprechenden Kennzah-
reim Prinzip einen Preis bezahlen len.
musste, ungeachtet dessen, ob dies tat-
sachlich geschieht.

Zielvereinba- werden in schriftlicher Form zwischen | Berlicksichtigung 6kologischer

rungen Institutionen und/oder Personen getrof- | Zielein den einzelnen Zielver-
fen, um sich Uber quantitative und qua- | einbarungen.
litative Handlungsergebnisse in einem
vertragsdhnlichen Zustand zu einigen.

Neue Aufbauor- | hat zum Ziel, durch Wegfall mindestens | Besondere Beriicksichtigung

ganisation einer hierarchischen Ebenein der Orga- | 6kologischer Handlungsfelder
nisation und der Stérkung der zweiten in einzelnen Organi sationsein-
Ebene (Fachbereiche) deren Selbstéan- heiten bzw. 6kologische Krite-
digkeit und Selbstverantwortung zu er- | rien a's Querschnittswissen.
hohen (divisionale Organisation). Gegebenenfalls Schaffung

neuer Organisationseinheiten
und Verantwortlichkeiten.

Geschaftspro- untersucht die Wertschopfungsketten in | Berticksichtigung 6kol ogischer

zessoptimierung

der Produktion der Verwaltung, um die
Durchlaufzeiten zu reduzieren.

Kriterien im Produktionsab-
lauf.
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Budgetierung ist die globale Zurverfiigungstellung »Gewinne“ durch umwelt-
eines Haushaltstitels zur Deckung unter- | bewusstes Handeln, das gleich-
schiedlicher Bedarfe einer Organi sati- zeitig kostensparend ist.
onseinheit.

K osten-/ will Uber Kostenarten, Kostenstellen und | Regeln fur die Verrechnung

Leistungs- K ostentrdger mehr K ostentransparenz eingesparter laufender Kosten

Rechnung und Kostenbewusstsein erreichen und mit Investitionskosten fir den
damit die Wirtschaftlichkeit des Ver- Umweltschutz; Erfassung und
waltungshandelns erhéhen. Zurechnung der Kosten fur

umweltrelevante Medien durch
Umweltkostenrechnung.
Gegebenenfalls Einrechnung
externer okologischer Effekte.

Controlling unterstiitzt Steuerungsentscheidungen Definition und Evaluation der
durch die abgestimmte Erarbeitung von | Einhaltung 6kologischer Krite-
Ziel- und Kennzahlen-Systemen und rien, Standards und Kennzah-
durch die zielgerichtete Beschaffung, len; Aufnahme 6kologischer
Auswertung, Aufbereitung und Weiter- | Zielsetzung und Zielerreichung
gabe von betrieblichen Informationen, | in das Berichtswesen (Umwelt-
erstellt Abweichungsanalysen und zeigt | controlling).

L dsungsmaoglichkeiten fur entstehende
Probleme. Zentraler Bestandteil des
Controlling ist das Berichtswesen.

Per sonalfihrung | will Uber neue Formen (Fuhrung auf Verantwortung der Fuhrungs-
Distanz tiber Zielvereinbarungen und kré&fte fir Okologische Belange.
Delegation) der Personalentwicklung Qualifikation zum Umwelt-
und gezielter Qualifizierungsmalinah- schutz erhéhen.
men die Motivation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter langfristig erhohen.

Leistungsanreize | sollen Uber das variable Vorrticken in Ausdehnung des Belohnungs-

den Leistungsstufen sowie Uber Leis-
tungspramien und Leistungszulagen die
L eistungsmotivation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter nachhaltig erhthen.

systems auf 6kologisch erfolg-
reiches Handeln und Ergebnis-
.
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Wettbewerb, will durch Vergleiche der Leistungen Vergleiche von Behtrden bzw.

Benchmarking |verschiedener Behtrden mittels Kenn- | Organisationseinheiten im
zahlen marktéhnliche Konkurrenzbezie- | Hinblick auf das Erreichen
hungen erzeugen und somit wie auch Okologischer Zielmarken.

gen (best practice) die Leistungsféhig- | gen.
keit einzelner Organisationseinheiten
erhohen.

1. Leitbild/strategische Ziele

Ein Leitbild spiegelt die Kultur, die Wertvorstellungen einer Organisation wider. Es
formuliert ihr Selbstversténdnis und das ihrer Mitglieder sowie die Erwartungen ihnen
gegenuber. Esist eine allgemeine Grundlage fur die strategischen Ziele und gibt somit
eine Handlungsorientierung fur ale Beteiligten.

In den uns bekannten Leitbildern 6ffentlicher Verwaltungen spielt die Umwelt selten
eine Rolle. Leitbilder beschreiben Ublicherweise das Selbstverstandnis als 6ffentliches
Dienstleistungsunternehmen, das Streben nach Burgerorientierung, Effizienz, Effekti-
vitdt und Qualitatsverbesserungen sowie Grundsétze der internen Zusammenarbeit.

In neueren Leitbildern 6ffentlicher Verwaltungen taucht vereinzelt der Begriff Umwelt-
schutz, Nachhaltigkeit oder Zukunftsféhigkeit auf, so z.B.

* im Rahmenleitbild fir die Landesverwaltung NRW, Ziffer 6,

* im Leitbild der Landesverwaltung Baden-Wirttemberg beim Einsatz von Betriebs-
mitteln,

* im Umweltprogramm der Thuringer Landesanstalt fur Umwelt mit detaillierten
Mal3nahmekatal ogen,

* im Geschéftsprogramm Umweltschutz der Stadtverwaltung Wuppertal.

Ob Umweltschutz bzw. Nachhaltigkeit in einem Leitbild oder im Set strategischer Ziele
erwahnt wird, ist Ergebnis eines politischen Willensbildungsprozesses, der extern ange-
stof3en worden sein kann oder intern abgelaufen ist (Vgl. Kapitel 2.1 und 2.3).

durch die Imitation von Spitzenleistun- | Wettbewerbe, Preisverleihun-
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2. Aufgabenkritik

ist ein sténdiger Prozess einer lernenden Organisation. Sie beinhaltet die Fragen: Muss
diese Aufgabe Uberhaupt durchgefiihrt werden? Muss sie von uns erledigt werden?
Muss sie in diesem Umfang getan werden? Muss sie von uns allein bewdltigt werden?
Muss sie auf diese Weise erledigt werden? Kann sie mit geringem Aufwand erledigt
werden? Kann sie mit besserer Qualitét erfolgen? Mittel sind u.A. das Vorschlagswesen,
Kundenbefragungen und ein Beschwerdemanagement.

Dieser Fragenkatalog musste unter dem Gesichtspunkt eines tkologischen Leitbildes
bzw. nachhaltiger strategischer Ziele in Bezug auf die Umweltvertréglichkeit bel Be-
schaffung, Produktion und Absatz erweitert werden.

3. Produkte

Produkte sind das, was ein Produktzentrum an einen Anderen aul3erhalb der eigenen
Organisationseinheit liefert, womit ein Bedarf des Anderen gedeckt wird, unabhangig
davon, ob der Bedarf freiwillig oder auf Grund einer gesetzlichen Vorgabe entstanden
ist, und wofir der Andere im Prinzip einen Preis bezahlen musste, ungeachtet dessen,
ob dies tats&chlich geschieht.

Die Definition und Beschreibung von Produkten steht hdufig am Beginn der Verwal-
tungsmodernisierung, denn vor weiteren Schritten ist eine Bestandsaufnahme aus einer
neuen Perspektive, ndmlich der der Kunden, nitzlich und sinnvoll. Produktbeschrei-
bungen umfassen in der Regel Informationen Uber die Produktstelle, die gesetzlichen
Grundlagen, die Produktmenge, die Produktqualitét, die Kostenstruktur und die Zielper-
spektiven. Die Inhalte solcher Beschreibungen und die Intention ihrer Darstellung sind
zwar rein betriebswirtschaftlicher Art, es lassen sich aber unter 6kologischen Zielset-
zungen problemlos Kriterien und Daten zum Umweltschutz aufnehmen, wie z. B. tber
den produktionsbedingten Verbrauch natirlicher Ressourcen, Uber Energieaufwand,
Uber Abfallentsorgung und ahnliches. Zu diesen Kennzahlen kénnen Zielvorstellungen
entwickelt werden, deren Verfolgung wiederum im Controlling Uberprift werden kann.
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4. Zielver einbarungen

werden in schriftlicher Form zwischen Institutionen und/oder Personen getroffen, um
sich Uber quantitative und qualitative Handlungsergebnisse in einem vertragsahnlichen
Zustand zu einigen. Sie vermitteln allen Beteiligten eine Handlungs- und Ergebnisori-
entierung, ohne aber den Weg der Zielerreichung vorzugeben. Damit die Zielerreichung
von Zielvereinbarungen tberpriift werden kann, ist notwendig (vgl. Pippke 1997):

» eineinhaltliche Beschreibung der Ziele,

» die Operationalisierung der Ziele, d. h. Transformierung der Zieleinhalte in messba-
re Grof3en,

» dieFixierung von Zeitraumen.

Das Instrument der Zielvereinbarung ist untrennbar mit der Delegation von Aufgaben,
Zustandigkeiten, Unterschriftbefugnissen und Verantwortung auf nachgeordnete Stellen
bzw. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbunden. Esist unzul&ssig, bei den Zielverein-
barungen hierarchische Ebenen zu tberspringen. Zielvereinbarungen kénnen aber auch
zwischen Organisationseinheiten bzw. Personen gleicher hierarchischer Ebenen ge-
schlossen werden, ebenso zwischen Vorgesetztenstellen und Arbeits- oder Projektgrup-
pen.

Da Zielvereinbarungen tberwiegend einem vertikalen Kommunikations- und Entschel-
dungsstrang folgen, erfordert ihre 6kologische Wirksamkeit die Verankerung des Um-
weltschutzgedankens im Leitbild und im strategischen Zielbindel einer Verwaltung.
Ausgehend hiervon wére eine Verpflichtung abzuleiten, 6kologische Zielsetzungen in
die Zielvereinbarungen aufzunehmen und schrittweise Uber die hierarchischen Ebenen
zu spezifizieren und zu konkretisieren.

5. Neue Aufbauorganisation

Die Reorganisation einer Verwaltung im Zuge ihrer Modernisierung hat zum Ziel, durch
Wegfall mindestens einer hierarchischen Ebene und die Starkung der zweiten Ebene
(Fachbereiche) die Selbstandigkeit und die Selbstverantwortung dieser zu erhéhen (di-
visionale Organisation). Die friheren Querschnittseinheiten (Organisation, Finanzen,
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Personal) sollen dabel in ihren Macht- und Einflussmoglichkeiten beschnitten und zu
Service-Stellen umgewandelt werden.

Da Umweltschutz nicht allein Aufgabe einer einzelnen Organisationseinheit (Amt oder
Abteilung) sein sollte, weil es dann Probleme gabe, Breitenwirkung zu erzielen, wére es
sinnvoller, eine Organisationseinheit fir internen Umweltschutz im zentralen Servicebe-
reich anzusiedeln, damit eine solche Stelle unterstiitzend im gesamten Organi sationsbe-
reich wirken kann.

6. Geschaftsprozessoptimierung

Die Analyse von Arbeitsablaufprozessen untersucht die Wertschopfungsketten in der
Produktion der Verwaltung, um die Durchlaufzeiten zu reduzieren. Diese Vorgehens-
weise ist relativ neu in der Verwaltung, unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
mit dem Ziel der Kostenreduzierung aber unvermeidlich. In ihr steckt ein grof3es Ratio-
nalisierungspotenzial .

In einer Verwaltung, die sich umfassend dem Umweltschutz verpflichtet fihlt, kdnnen
solche Analysen der Geschéftsprozesse aber auch genutzt werden herauszufinden, an
welchen Stellen der Produktionsprozesse 6kologisch gesiindigt wird und was man um-
weltbewusst verandern konnte.

7. Budgetierung

ist beschrieben worden als die globale Zurverfugungstellung eines finanziellen Rah-
mens zur Deckung unterschiedlicher Bedarfe einer Organisationseinheit. Angestrebt
wird dabei €ine hundertprozentige Deckungsfahigkeit aller Ausgabearten und die Uber-
tragbarkeit nicht verausgabter Mittel in das néchste Haushaltsahr. Einsparungen, die
aus Managementleistungen erwachsen sind, sollen als Belohnung dem Budget der
néchsten Periode (zumindest teilweise) zugeschlagen werden. Den Organisationsein-
heiten werden Spielraume bel der Verausgabung der Mittel und die Moglichkeit gege-
ben, selbst Einnahmen zu erzielen. Die bisherigen Erfahrungen mit der Budgetierung
sind tberwiegend positiv.

Gerade die Budgetierung wird als Ansatz gesehen, tUber finanzielle Anreize zu 6kologi-
schem Handeln in 6ffentlichen Verwaltungen zu gelangen. Wie in Kapitel 2.3 darge-
stellt, ist dies auch in all den Fallen optimistisch anzunehmen, in denen umweltbe-
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wusstes Handeln zu Einsparungen fihrt und damit zu Vorteilen fir die eigene zur Ver-
flgung stehende Budgetmenge, in allen anderen Féllen wegen der Dominanz betriebs-
wirtschaftlicher Zielsetzungen nicht. Auch im ersten Fall ist ein positiver Zusammen-
hang nur dann wahrscheinlich, wenn die Budgetvorteile kurzfristig realisierbar sind,
weil in den meisten Verwaltungen immer noch die kurzfristige Sparsamkeit hoher ein-
geschétzt wird als eine langfristige Wirtschaftlichkeit.

Uber die Budgetierung konnten Anreize geschaffen werden, umweltschiitzend zu han-
deln, alerdings nur, wenn sie mit 6kologischen Zielsetzungen (abgeleitet aus dem Leit-
bild) Gber Zielvereinbarungen mit dem Controlling verknupft wird. Falls Ziele mit 6-
kologischem Inhalt fir eine Verwaltung formuliert worden sind, kann man diese Uber
Kennzahlen fir ale Organisationseinheiten - allgemein oder individuell - verbindlich
machen und den Grad der Zielerreichung Gber das Controlling messen. Je nachdem, ob
eine Organisationseinheit das Ziel, das Uber die Zielvereinbarungen formuliert wurde,
erreicht oder unterschritten hat, werden Zuschlage zum Budget gewahrt oder Abschlége
vorgenommen (Bonus-Malus-System). Unterstellt, dass alle Organisationseinheiten an
der VergrofRerung ihres Budgets interessiert sind, konnten von einem solchen System
erhebliche Anreizwirkungen fur den Umweltschutz ausgehen.

8. Kosten- und L eistungs-Rechnung (KLR)

Die KLR will tber Kostenarten, Kostenstellen und Kostentrager mehr Kostentranspa-
renz und Kostenbewusstsein erreichen und damit die Wirtschaftlichkeit des Verwal-
tungshandelns erhéhen. Es sollen exakte Erkenntnisse tUber den Ressourcenverbrauch
bei der Leistungserstellung erbracht werden.

Wie anfangs bereits erwadhnt, wurde die Kosten- und Leistungs-Rechnung in zahlrei-
chen Verwaltungen bereits eingefuhrt oder ist dabei, die Kameralistik zu erganzen. Als
ein rein betriebswirtschaftliches Verfahren hat sie keinen unmittelbaren Bezug zum
Umweltschutz (vgl. Abschnitt 2.3).

Esist alerdings moglich, im Zuge einer Umweltkostenrechnung die Kosten fur die Be-
seitigung des Hausmiills, das Abwasser, den Gas-, Strom- und Wasserverbrauch sowie
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den Heizungsbetrieb gesondert zu erfassen, zu dokumentieren und mit Zielgrofien zu
versehen®.

Insofern entsteht durch die Verknipfung der Zurechnung der Verbrauchskosten im
Rahmen der Kosten- und L eistungsrechnung mit der Budgetierung und dem (Umwelt-)
Controlling ein starker Anreiz, Verbrauchskosten zu senken, um Mittel fir andere Auf-
gaben freizustellen. Durch die Budgetierung in Verbindung mit der Kosten- und Leis-
tungsrechung sind zugleich die Voraussetzungen dafur erheblich verbessert, weil es den
budgetierten Einheiten mdglich ist, kleine bis mittlere Investitionen zur verbesserten
Ressourceneffizienz aus dem budgetierten Verwaltungshaushalt zu tétigen und diese
Investitionen fur einzelne Liegenschaften mit den dort eingesparten Verbrauchskosten
innerhalb des budgetierten Verwaltungskostenhaushalts zu verrechnen. Daher ist es
auch einfacher, Anschaffungen/Beschaffungen auf Basis der Lebenszykluskosten an-
stelle der reinen Anschaffungskosten zu bewerten.

Jedoch ist beides vermutlich noch keine Garantie dafir, dass wirtschaftliche Umwelt-
schutzmal3nahmen tatséchlich umgesetzt werden. Fraglich ist z.B., ob die Fahigkeit be-
steht, wirtschaftliche Umweltschutzmal3nahmen zu identifizieren, zu planen und zu rea-
lisieren oder ob die Kenntisse und Fahigkeiten zum Vergleich von Beschaffungsalter-
nativen auf Basis von Lebenszykluskosten ausreichen. Hier sind vermutlich weitere
Elemente wie Zielvereinbarungen, Leitlinien und Arbeitshilfen erforderlich. Weiterhin
kann es zwar durch Budgetierung und Kosten- und L eistungsrechnung prinzipiell mog-
lich sein, wirtschaftliche Umweltschutzmal3nahmen zu realisieren, dies kann aber prak-
tisch an der Liquiditatssituation der Verwaltung scheitern. In diesem Zusammenhang ist
fur grof3ere mogliche Projekte auch darauf hinzuweisen, dass Vermdgens- und Verwal-
tungshaushalt im NSM nach wie vor getrennt sind, und dass daher auch eine Verwal-
tungseinheit mit budgetiertem Verwaltungshaushalt sowie mit Kosten- und Leistungs-
rechnung fir grof3ere wirtschaftliche Umweltschutzmal3nahmen eine Finanzierung aus
dem Vermogenshaushalt beantragen und letztlich erhalten muss.

Seit langem fordern namhafte Betriebswirte, sogenannte , externe Effekte” in die Kos-
tenrechnung einzubeziehen. Man versteht darunter positive oder negative Nebenwir-

®  Vgl. dasVorgehen in der Stadt Bad Harzburg, Hinweisin: BMU / Umweltbundesamt 2001, S. 282.
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kungen, die in der Giterproduktion oder als Produktionsergebnis entstehen, kostenmé-
[Big aber nicht erfasst werden. Besonders ausgepragt sind positive Wirkungen bei 6f-
fentlichen Gutern (z.B. genief3en die Besucher eines FulRballspiels die erhthte Sicherheit
durch die Polizeiprésenz, zahlen aber nicht gesondert dafir). Umgekehrt werden Um-
weltsch&den und Verbrauch der natirlichen Ressourcen in der Regel nicht erfasst, ob-
wohl sie negative Auswirkungen haben und Kompensationszahlungen an die Gesché-
digten geleistet werden mussten (z.B. Larmbelastigungen beim Flughafenausbau, End-
lagerung von Uranabféllen, Flachenverbrauch beim Bau, Verseuchung der Meere usw.).
In der Regel sind die kiinftigen Generationen die Leidtragenden, weil ihnen weniger
Ressourcen zur Verfligung stehen, ihre natiirliche Umwelt geschédigt wurde, sie Klima-
veranderungen ertragen missen usw., aber Geldriicklagen zur Beseitigung bzw. Minde-
rung dieser Schaden nicht gebildet wurden. Wirden solche Kosten in den Kostenrech-
nungen bertcksichtigt, ergabe sich ein ganz neues Bild bel der Bewertung von Gutern,
der Produktionsprozesse und der Preisgestaltung. Gerade der 6ffentlichen Hand stéande
es gut an, als Vorbild solche externen Effekte in die Kosten-L el stungs-Rechnung einzu-
beziehen.

9. Controlling

Controlling hat als Gegengewicht zur Delegation und Dezentralisierung der Aufgaben-
erledigung das Ziel, die Fuhrungsebene bei ihren Steuerungsentscheidungen zu unter-
stitzen, sie mit aufbereiteten steuerungsrel evanten Informationen zu versorgen, Abwei-
chungsanalysen zu fertigen, rechtzeitig Risiken aufzusptren und L ésungsvorschldge zu
unterbreiten. Es bedient sich dabei in erster Linie eines Berichtswesens, eines ausge-
feilten Kennzahlensystems sowie Daten aus der Kosten- und L ei stungsrechnung. Cont-
rollingstellen werden zentral (bei der Behordenleitung) und/oder dezentral (auf der
zweiten Fuhrungsebene: Fachbereichdleiter, Abteilungsleiter) angesiedelt.

Controlling kann als wichtiges Instrument der Verwaltungsmodernisierung nicht von
sich aus Einfluss auf den Umweltschutz in einer 6ffentlichen Verwaltung nehmen. Es
kann lediglich Uberprtfen, ob und inwieweit 6kologische Zielsetzungen verfolgt und
Ziele erreicht wurden. Dies setzt voraus, dass solche Ziele formuliert, operationalisiert
und vereinbart wurden. Unter diesen Konditionen kann das Controlling im Sinne eines
Umweltcontrollings allerdings mit Hilfe des Berichtswesens als ein schlagkréftiges In-
strument zur Verstarkung des Umweltschutzes in einer Verwaltung gestaltet werden,
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denn es wird die Einhaltung 6kologischer Kriterien tber Standards und Kennzahlen
evaluiert und offentlich gemacht.

10. Per sonalfiihrung

Die Verwaltungsmodernisierung verlangt eine neue Fihrungsphilosophie. Sie will tber
neue Formen der Personalfihrung (Fuhrung auf Distanz, Uber Zielvereinbarungen und
Delegation), der Personalentwicklung und gezielter Qualifizierungsmal3nahmen die
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mittelfristig erhthen.

Ansatzpunkte fur umweltbewusstes Handeln ergeben sich dann, wenn strategische Ziele
Okologische Inhalte haben und diese Uber Zielvereinbarungen spezifiziert, konkretisiert
und verbindlich gemacht werden. Gerade die Fihrungskréfte aller Ebenen in der 6ffent-
lichen Verwaltung sind aufgerufen, verantwortungsvoll im Sinne der Zukunftsfahigkeit
zu handeln und entsprechende Prozesse zu initiieren bzw. zu unterstiitzen. Dies verlangt
von Fuhrungskréften im Besonderen:

* umweltrelevante Ziele setzen und mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern umset-
zen,

»  Umweltinitiativen entwickeln, Innovationsfahigkeit,

» Fahigkeit zur kooperativen, partnerschaftlichen Fihrung,

» den Einsatz knapper Ressourcen planen und ergebnisgerecht umsetzen,
* Verantwortung fur Ergebnisse tbernehmen,

» Fahigkeit zum Iebenslangen Lernen, auch in 6kologischer Hinsicht.

11. Leistungsanreize

sollen Uber das variable Vorriicken in den Leistungsstufen sowie Uber Leistungspramien
und Leistungszulagen die Leistungsmotivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nachhaltig erhohen.

Ansétze fur umweltbewusstes Handeln von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ergeben
sich dann, wenn das Belohnungssystem auf ©kologische Bereiche ausgedehnt wird.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten dann Pramien oder Zulagen, wenn sie im
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Rahmen des V orschlagswesens Ideen zum Umweltschutz in ihrer Behorde erfolgreich
eingebracht haben oder sich in besonderer Weise bei der Verfolgung von Umwelt-
schutzzielen hervorgetan haben.

12. Wettbewerb, Benchmarking

Das Benchmarking will durch Vergleiche der Leistungen verschiedener Behtrden mit-
tels Kennzahlen marktéhnliche K onkurrenzbeziehungen erzeugen und sowohl damit als
auch durch die Imitation von Spitzenleistungen (Best practice) die Leistungsfahigkeit
einzelner Organisationseinheiten erhohen.

Im Interesse der Umwelt und der Lebensqualitdt der zukiinftigen Generationen wére es
winschenswert, wenn Verwaltungen in einen Wettbewerb nach 6kologischen Kriterien
eintrdten. Einen ersten Ansatz zu einem solchen Vergleich unternahm das Umweltbun-
desamt im Jahre 1999 (Hinweis bei: BMU / Umweltbundesamt, S. 307). Indikatoren fur
ein solches Benchmarking finden sich leicht (Vgl. dazu den Abschnitt 5.2.2.2). Anreize
kénnten auch durch die Vergabe entsprechender Preise, z. B. durch das Umweltbundes-
amt oder zustandige L andesministerien, geschaffen werden.

Die Ausfuhrungen dieses Kapitels sollten belegen, dass die Verquickung von Verwal-
tungsreform und Umweltschutz nicht allein auf monetdrem Sektor stattfinden sollte,
weil dann die Erfolgschancen als nur punktuell eingeschétzt werden. Sinnvoller ist die
ganzheitliche Einbettung in das NSM in seinen verschiedenen Facetten. Der Umwelt-
schutz ist dann ein Teil des Gesamtnetzes der Verwaltungsmodernisierung. Ein wichti-
ger Schritt kann es hierbei sein, diese mit einer Form der Umweltbetriebsprifung bzw.
eines Oko-Audits zu koppeln. Alle diese Schritte wiirden gestiitzt und geférdert durch
ein umweltbewusstes Selbstverstandnis, eine 6kologische Corporate Identity einer Ver-
waltung.
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5 Analyse positiver Beispiele fiir 6konomische Anreize
zum Umweltschutz

51 Ziel der Analyse und Auswahl der positiven Beispiele

Ziel der Analyse

Mit der Sammlung und Auswertung guter Beispiele fir 6konomische Anreize zum
Umweltschutz werden im Rahmen dieser Studie zwei Ziele verfolgt:

» einerseits wollen wir anhand von existierenden Beispielen zeigen, wie in der
Praxis durch gezielte (6konomische) Anreizmodelle die Hemmnisse Uberwun-
den werden konnen, diein Kapitel 3.1 fur die Umsetzung der dort beschriebenen
M al3nahmenbereiche zum Umweltschutz festgestel It wurden;

» andererseits wollen wir darstellen, ob und wie in der Praxis die Verknipfung des
neuen Steuerungsmodelles und des Umweltschutzes existiert, wie sie in Kap. 4
theoretisch hergeleitet wurde.

Fir beide Ziele wurden daher positive Praxisbeispiele gesucht und analysiert.

Bei dieser Bestandaufnahme ist zudem zu unterscheiden zwischen 6konomischen An-
reizmodellen (z.B. ,fifty-fifty“-Modellen, Energiespar-Contracting) und Anwen-
dungsbeispielen fur diese Anreizmodelle in Stadt X oder Bundesamt Y.

Bei der Auswertung der Beispiele ging es vor allem darum,

* inwieweit und wodurch es gelungen ist, die (insbesondere 6konomischen, organisa-
torischen und haushaltsrechtlichen) Hemmnisse zu umweltfreundlicherem Verhal-
ten, denen sich die einzelnen Institutionen/ Organisationseinheiten/ Individuen ge-
geniibersehen, zu tberwinden;

» dieRolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium von z.B. Umwelt-
management, Umweltcontrolling, Motivation und Information herauszuarbeiten.

» Wichtig ist ferner die Differenzierung der Ergebnisse hinsichtlich der Anwendbar-
keit in den in Kapitel 1.4 und 2 identifizierten Typen von Verwaltungssystemen und



Hauptteil 132

damit der Ubertragbarkeit nur auf bestimmte 6ffentliche Einrichtungen (z.B. Regie-
und Eigenbetriebe) oder alle genannten I nstitutionen.

Fir die Bestandsaufnahme wurde daher zunéchst ein gemeinsames Analyseraster ent-
wickelt, das diese Ziele berlicksichtigt, um die V oraussetzung fur die Auswertung sowie
die Darstellung der Beispiele in der Motivationsbroschiire zu schaffen.

Kriterien und Prozessder Auswahl guter Beispiele

Aufgrund der genannten Ziele, und um die Auswahl moglichst représentativ und im
Hinblick auf die Broschire moglichst relevant zu gestalten, haben wir uns bei der Aus-
wahl positiver Beispiele fir 6konomische Anreizmodelle zum Umweltschutz an folgen-
den Kriterien orientiert:

* Anreizmodelle fur Verwaltungen insgesamt, Organisationseinheiten und Individuen
sollten représentiert sein.

» Diedrel typisierten Formen von Verwaltungsorganisation (,, Verwaltung mit kame-
ralistischer Rechnungslegung nach klassischem Haushaltsrecht®, ,, Verwaltungen mit
Erganzung der Kameralistik durch Budgetierung oder Kosten- und L eistungsrech-
nung”, , Verwaltung mit zahlreichen Elementen der Verwaltungsmodernisierung®;
vgl. Kap. 1.4 und 2) sollten abgedeckt sein.

» Insbesondere bei den zwei |etzteren, bereits teilweise oder weitgehend modernisier-
ten Verwaltungstypen sollten Beispiele fur eine Verknipfung von Verwaltungsmo-
dernisierung und Umweltschutz herausgearbeitet werden.

* Die kommunale, Landes- und Bundesverwaltung sowie Eigenbetriebe sollten mit
mindestens je einem Beispiel abgedeckt sein.

» Fir die prozessorientierten Handlungsfelder Beschaffung, Bewirtschaftung sowie
Bau und Instandhaltung sollte mindestens je ein Beispiel enthalten sein.

* Fur die medienorientierten Handlungsfelder Energie plus Wasser/Abwasser, Mobi-
litdt sowie Abfall und Materialien sollten je mindestens drei Beispiele aufgefihrt
sein. Die Vermeidung von Gefahr- und Schadstoffen wurde dagegen a priori als we-
niger geeignet fir dkonomische Anreize angesehen.
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» Damit sollten schlief3lich auch die meisten der in Kapitel 3 analysierten Mal3nah-
menbereiche zum Umweltschutz erfasst sein.

Bei der Auswahl wurden neben der Aktualisierung der Kenntnisse zu Beispielen, die
dem Wupperal Institut oder dem Institut fir Verwaltungswissenschaften bereits bekannt
waren, die Ergebnisse weiterer Recherchen mittels

» Kontaktaufnahme mit Verbéanden wie dem Deutschen Stadtetag, dem Deutschen
Stadte- und Gemeindebund, dem Deutschen Landkreistag etc.

» telefonischer Nachfrage, insbesondere unter den Ministerien und Einrichtungen des
Bundes und den Landesregierungen,

* einer intensiven und umfangreichen Internet-Recherche
einbezogen.

In den folgenden drei Tabellen werden die ausgewahlten Beispiele geméal den o.g.
Kriterien eingeordnet. Zunéchst werden sie den Verwaltungstypen zugeordnet.



Hauptteil

134

Tab. 5-1: Kriterienraster und ausgewéhlte Beispiele

Verwaltungstyp

Kommunen

Lander

Bundesregierung

Verwaltung mit ka-
meralistischer Rech-
nungslegung nach
klassischem Haus-
haltsrecht

» Bau- und Liegen-

schaftsbetrieb NRW:

Nutzerbehtrden

e Travel Management
System des Bundes-
verwaltungsamtes
und des Bundes-
innenministeriums

Verwaltungen mit
Erganzung der Ka-
meralistik durch
Budgetierung oder
Kosten- und Leis-
tungsrechnung

* Frankfurt/Main: Er-
folgsbeteiligung der
Nutzer

* Frankfurt/Main: E-
nergiemanagement

» Stuttgarter Modell
(Intracting)

* Minchen: Pro Klima
—contraCO2

e Hamburg: Leuchten-
tausch 2:1 fir' s Kli-
ma

* Wuppertal: Um-
weltmanagement

» Kreis Ostholstein:
Car-Sharing

* Bonn: Eco-
Fahrtraining

» Hannover: Jobticket
und Parkraum-
bewirtschaftung

Verwaltung mit zahl-
reichen Elementen
der Verwaltungsmo-
dernisierung

» Horb am Neckar:
Kindergarten

» Bau- und Liegen-
schaftsbetrieb NRW
selbst

Aul3erdem wurden drel innovative Beispiele aus der Privatwirtschaft analysiert:

 DATEV: Umnutzung von PCs
» DATEV: verbrauchsoptimierte Dienstwagen
*  Wilkhahn: Umweltschutz im Vorschlagswesen

Die zweite Tabelle stellt die mit den 6konomischen Anreizen adressierten Handlungs-

felder und Verwaltungsebenen in den ausgewéhlten Beispielen dar.
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Tab. 5-2: Mit den 6konomischen Anreizen adressierte Handlungsfelder und Verwaltungsebenen in
den ausgewahliten Beispielen
Beispiel medienorientiertes | prozessorientiertes | Verwaltungsebenen
Handlungsfeld Handlungsfeld
Frankfurt/Main: Erfolgs- | Energie, Bewirtschaftung Organisationseinheiten
beteiligung der Nutzer Wasser/Abwasser und Einzelne
Frankfurt/Main: Ener- Energie, Bewirtschaftung, Institution und Organisa-
giemanagement Wasser/Abwasser Bau& Instandhaltung tionseinheiten
Stuttgarter Modell Energie, Bewirtschaftung, Institution und Organisa-
(Intracting) Wasser/Abwasser Bau& Instandhaltung tionseinheiten
Minchen: Pro Klima— Energie, Bewirtschaftung Organisationseinheiten
contra CO2 Wasser/Abwasser
Hamburg: Leuchten- Energie Bewirtschaftung, Institution und Organisa-
tausch 2:1 fir'sKlima Bau& Instandhaltung tionseinheiten
Wuppertal: Umweltma- | alle Medien alle Prozesse Institution und Organisa-
nagement tionseinheiten
Kreis Ostholstein: Car- Mobilitét Beschaffung, Bewirt- Institution
Sharing schaftung
Bonn: Eco-Fahrtraining | Mobilitét Bewirtschaftung Institution, Organi sati-
onseinheiten,
Einzelne
Hannover: Jobticket und | Mobilitét Bewirtschaftung Institution, Organi sati-

Parkraumbewirtschaftung

onseinheiten,
Einzelne

Horb am Neckar: Kin-
dergérten

ale Medien (Schwer-
punkt: Energie)

Bewirtschaftung,
Bau& Instandhaltung

Organisationseinheiten

Bau- und Liegenschafts- | alle Medien Bau& Instandhaltung, Institutionen

betrieb NRW: Nutzerbe- Bewirtschaftung

hdrden

Bau- und Liegenschafts- | alle Medien Bau& Instandhaltung, Institution und Organisa-
betrieb NRW selbst Bewirtschaftung tionseinheiten

Travel Management ale Medien Beschaffung Institution und Organisa-
System beim Bundesin- tionseinheiten
nenministerium

DATEV (privat): Umnut- | Abfall und Materialien Beschaffung Institution und Organisa-
zung von PCs tionseinheiten

DATEV (privat): spar- Mobilitét Beschaffung Institution und Einzelne
same Dienstwagen

Wilkhahn (privat): Um- | alle Medien Beschaffung, Bewirt- Einzelne

weltschutz im Vor-
schlagswesen

schaftung

Die dritte Tabelle gibt einen Uberblick Uber die mit den 6konomischen Anreizen adres-

sierten Mal3nahmenbereiche zum Umweltschutz in den ausgewahlten Beispielen.
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Tab. 5-3: Mit den 6konomischen Anreizen adressierte MaRnahmenbereiche zum Umweltschutz in
den ausgewahliten Beispielen

Beispiel Mal3nahmenbereich zum Umweltschutz

Frankfurt/Main: Erfolgsbeteiligung der Nutzer

E2, W2 verhaltensbedingte Energie- u. Wassereinspa-
rung

Frankfurt/Main: Energiemanagement

E2, W2 verhaltensbedingte Energie- u. Wassereinspa-
rung, E3 Energiemanagement,

E4 Energiesparinvestitionen im Bestand, E5 integrale
Planung im Neubau, W1 wassersparende Armaturen

Stuttgarter Modell (Intracting)

E4 Energiesparinvestitionen im Bestand,
W1 wassersparende Armaturen

Minchen: Pro Klima— contra CO2

E2, W2 verhaltensbedingte Energie- u. Wassereinspa-
rung

Hamburg: Leuchtentausch 2:1 fir'sKlima

E4 Energiesparinvestitionen im Bestand

Wupperta : Umweltmanagement

E, W, A, G ale Malinahmen

Kreis Ostholstein: Car-Sharing

M1 Car-Sharing

Bonn: Eco-Fahrtraining

M3 verbrauchsarmes Fahren und sparsame Fahrzeuge

Hannover: Jobticket und Parkraumbewirtschaftung

M2 Umweltverbund im Beschéftigtenverkehr

Horb am Neckar: Kindergarten

E2, W2 verhaltensbedingte Energie- u. Wassereinspa-
rung, E4 Energiesparinvestitionen im Bestand,
W1 wassersparende Armaturen

Bau- und Liegenschaftshetrieb NRW: Nutzerbehor-
den

E2, W2 verhaltensbedingte Energie- u. Wassereinspa-
rung

Bau- und Liegenschaftshetrieb NRW selbst

E3 Energiemanagement;
E, W, A, G alle Maldnahmen

Travel Management System beim Bundesinnenmi-
nisterium

M4 Dienstrel semanagement

DATEV (privat): Umnutzung von PCs

A1 Abfall- und Materialmanagement bel der Abfaller-
zeugung

DATEV (privat): verbrauchsoptimierte Dienstwagen

M3 verbrauchsarmes Fahren und sparsame Fahrzeuge

Wilkhahn (privat): Umweltschutz im Vorschlagswe-
sen

E, W, M, A, GadleMaRnahmen

E, W, M, A, G: Energie, Wasser/Abwasser, Mobilitdt, Abfall und Materialien, Gefahr- und Schadstoffe

Unsere Sammlung und Analyse positiver Beispiele ist mit Sicherheit nicht vollsténdig.

Genausowenig erhebt sie einen Anspruch darauf, die jeweils besten Beispiele fur ein

bestimmtes Anreizmodell darzustellen. Jedoch denken wir, dass wir mit unserem Scree-

ning jeweils , gute”, das heil3t innovative, erfolgreiche und fir die Umsetzung mit ihren

maoglichen Problemen reprasentative Beispiele gefunden haben, die dartiber hinaus alle

drei typisierten Formen von Verwaltungsorganisation und die kommunale, Landes-,

Bundesverwaltung sowie Eigenbetriebe mit mindestens je einem Beispiel abdecken.
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52 Dar stellung und Bewertung von positiven Beispielen

Diein den Tabellen 5-1 bis 5-3 genannten positiven Beispiele sind im Anhang zu die-
sem Bericht mit Hilfe des einheitlichen Analyserasters ausfihrlich dargestellt und be-
wertet. An dieser Stelle mdchten wir sie dagegen al's Anwendungsbeispiele in den Rah-
men einer Darstellung prinzipieller (6konomischer) Anreizmodelle einsortieren (z.B.
Erfolgsbeteiligung der Nutzer, Energiespar-Contracting, Finanzielle Belohnungen und
Sanktionen im Budget, beruflichen und personlichen Nutzen verkniipfen etc.).

Gemal3 der zu Beginn von Kapitel 5.1 getroffenen Unterscheidung in Anreizmodelle,
die eher bel konkreten Mal3nahmen zum Umweltschutz ansetzen (vgl. Kapitel 3) und
konkrete Anreize zur Realisierung solcher Mal3nahmen schaffen — egal, welcher Stand
der Verwaltungsmodernisierung existiert — oder in Anreizmodelle, die speziell die Ver-
waltungsmodernisierung mit Umweltschutzmal3nahmen verkniipfen (vgl. Kapitel 4), ist
dieses Kapitel in zwei Unterkapitel geteilt.

Fir jedes Anreizmodell werden nach einer kurzen Beschreibung anhand der ausge-
wahlten Anwendungsbeispiele mindestens dargestellt:

» die Ziele, die mit dem Anreizmodell verfolgt werden kdnnen; hierzu gehért insbe-
sondere, fur welche Handlungsfelder und Mal3nahmenbereiche zum Umweltschutz
das Anreizmodell einsetzbar ist;

* Dbei welchen Verwaltungseinheiten/Per sonen und Abléufen das Modell typischer-
wei se ansetzt;

* die Wirkungsweise, d.h. welche 6konomischen und sonstigen Anreize ge-
nutzt/gesetzt werden, und die Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstru-
mentarium;

» dienotwendigen Handlungsschritte und Verfahren;
» die Anwendbarkeit je nach Verwaltungsform — kameralistisch oder modernisiert;
» dieErfolgs bzw. Risikofaktoren fir das Modell;

» dieVerbreitung desModellsin der Praxis.

Abbildung 5-1 gibt einen Uberblick (ber die identifizierten Anreizmodelle und die ih-
nen zugeordneten Praxisbeispiele.
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Abb. 5-1: Zuordnung der Praxisbeispiele zu den identifizierten Anreizmodellen
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5.2.1 Okonomische Anreizmodellefir einzelne Handlungsfelder
zum Umweltschutz in der Praxis

5.2.1.1 Modelle mit Anreizen zu Ressour ceneffizienz und Umwelt-
schutz fir Organisationseinheiten und ganze Verwaltungen
Mit den vier Anreizmodellen und drei Speziaféllen, die in diesem Kapitel vorgestellt
werden, kdnnen wirtschaftliche Potenziale durch mehr Umweltschutz gezielter er-
schlossen werden. Dies betrifft insbesondere Investitionen in Bau und Instandhaltung,
aber auch die anderen beiden prozessorientierten Handlungsfelder. Anreizmodelle, die
Okonomische Anreizsignale in die Verwaltung hinein senden, zu den einzelnen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern oder den Nutzern einer Liegenschaft als Gemeinschaft
werden im néchsten Kapitel 5.2.1.2 vorgestellt.

Anreizmodell: Umweltmanagement und die Spezialfalle Energie- und Mobilitats
management

Kurzbeschreibung

Eine spezielle Stelle oder Abteilung wird eingerichtet, um die Aufgaben des Umwelt-,
Energie- oder Mobilitdtsmanagements wahrzunehmen.

Umweltmanagement umfasst denjenigen Teil des gesamten, Ubergreifenden Manage-
ments, der eine umweltorientierte Unternehmenspolitik bestimmt sowie der Umset-
zungskontrolle dient. Wichtige fuhrungsunterstiitzende Werkzeuge des Umweltmana-
gements sind das Umweltkostenmanagement, das Okoaudit nach EMAS-Verordnung
(http://europa.eu.int/comm/environment/emas/index_en.htm, www.emas-register.de
sowie Der Weg zu EMAS, http://www.umweltdaten.de/medien/emas-bl.pdf), Energie-
/Umweltanalysen einzelner Gebaudekomplexe, Okobilanzen und Umweltkennzahlen,
Umweltcontrolling und Umweltberichterstattung, Umweltleitlinien allgemein und ein
Umweltinvestitionsprogramm.

Aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht ist das Umweltmanagement als Teildisziplin
der Betriebswirtschaftslehre zu verstehen, das die Beziehungen des Betriebs zu seiner
naturlichen Umwelt und die Einwirkung der Umwelt und ihrer Qualitét sowie der Um-
weltpolitik auf den Betrieb darstellt und analysiert.
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Wie ist/kann Umweltschutz in der 6ffentlichen Verwaltung verankert werden (beispiel-
haft):

Abb. 5-2: Beispiel fir die institutionelle Verankerung des Umweltschutzes in der V erwaltungsstruktur
einer Kommune

Fachbereich Planen und Bauen

«  Umweltvertraglichkeitspriifung
(gesetzlich verankert)

¢ Planfeststellungsverfahren (gesetzlich
verankert)

¢ Flachenmanagement (freiwillig)

 integrale Planung von Neubauten
(freiwillig)

*  Gebaudesanierungsprogramm Energie/
Umwelt (freiwillig)

Eine detaillierte Darstellung und Analyse des Energiemanagements findet sich in Kapi-
tel 3.1.1. Zum Mobilitétsmanagement finden sich weitere Informationen z.B. in ACE
2000; GBS 1998; Miiller 2001; Umweltbundesamt 1999c; VCD 1996.

Ziele und Mafinahmenbereiche

Mit dem systematischen Umwelt-, Energie- oder Mobilitdtsmanagement sollen K osten-
einsparpotenziale aufgedeckt und durch gezielte Aktivitdten und Mal3nahmen, die die
Abteilung einleitet, realisiert werden.

Prinzipiell werden mit dem Umweltmanagement alle Handlungsfelder und Prozesse
abgedeckt. Energie- und Mobilitdtsmanagement sowie ggf. ein umweltorientiertes Fl&
chenmanagement sind dagegen spezialisiert auf ein Handlungsfeld; beim Energiemana-
gement liegt dariiber hinaus der Schwerpunkt auf den Prozessen Bau und Instandhal-
tung sowie Bewirtschaftung, manchmal auch Beschaffung, wahrend Beschaffung klar
im Mittelpunkt des Mobilitétsmanagements steht.
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Adressierte Verwaltungsei nheiten/Per sonen und Abl&ufe

Die fir das Umwelt-, Energie- oder Mobilitétsmanagement zusténdigen Stellen werden
mit allen umweltrelevanten Verwaltungseinheiten kooperieren und versuchen, deren
Ablaufe umweltfreundlicher zu gestalten. Dartiber hinaus werden fir Umweltschutz-
mal3nahmen oft neue Ablaufe erforderlich sein (so wie fur viele der zuvor vorgestellten
Anreizmodelle und Beispiele).

Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Ein wesentlicher Faktor bei der Einrichtung eines Umwelt-, Energie- oder Mobilitéts-
managements sind die moglichen K osteneinsparungen fir die Gesamtverwaltung durch
Umweltschutzmal3nahmen, die die Verbrauchs- oder Entsorgungskosten senken. Da das
Managementsystem zunachst jedoch Kosten verursacht, sind andere Motivationen wie
Umweltschutzziele und Leitbilder ebenfalls wichtig. Fur das Funktionieren des Mana-
gementsystems selbst ist die Verankerung in der Organisationsstruktur und der damit
verbundene personliche Anreiz fir die darin eingebundenen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter entscheidend.

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

* Eine spezielle Stelle oder Abteilung muss eingerichtet werden, um die Aufgaben des
Umwelt-, Energie- oder Mobilitdtsmanagements wahrzunehmen.

» Die Abteilung muss mit den erforderlichen Personal- und Sachmitteln ausgestattet
werden, um diese Aufgaben gut wahrnehmen zu kdnnen.

* Aulerdem muss die Abteilung die Kompetenz erhalten, VVorschlage fir Verande-
rungen in den Ablaufen der Beschaffung und Bewirtschaftung sowie von Bau und
Instandhaltung zu erarbeiten und mit den betroffenen Ressorts sowie der Verwal-
tungsspitze abzustimmen sowie ggf. eigene, neue Abl&ufe fir Umweltschutzmal3-
nahmen einzufthren.

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation

Das Modell ist in allen drei typisierten Formen von Verwaltungsorganisation (vgl. Kap.
1.4 und 5.1) gleich gut anwendbar und somit unabhéngig vom Stand der Verwaltungs-
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modernisierung. Die Anreize zur Umsetzung der erarbeiteten Vorschlége fir Umwelt-
schutzmal3nahmen, die die Verbrauchs- oder Entsorgungskosten senken, sind in budge-
tierten Verwaltungseinheiten grof3er.

Erfolgs- bzw. Risikofaktoren

Fir den Erfolg wichtig ist eine ausreichende Ausstattung mit Personal- und Sachmitteln
sowie Kompetenzen. Entscheidender Erfolgs- aber auch Risikofaktor ist eine Akzeptanz
und gute Zusammenarbeit mit den Ubrigen Ressorts.

Verbreitung in der Praxis

Mit der Offnung der EG-Okoaudit-Verordnung (EMAS-Verordnung) fiir 6ffentliche
Verwaltungen hat das Umweltmanagement in den Bundes- und Landesbehtrden sowie
den Kommunen in Deutschland einen erneuten Schub bekommen. Es ist zwar noch
nicht so weit verbreitet wie speziell das Energiemanagement, aber im Kommen. Eine
Reihe offentlicher Verwaltungen haben schon Umweltmanagementsysteme eingefihrt.
Mehr als 150 Standorte (Verwaltungen und andere 6ffentliche Einrichtungen) wurden
bisher nach EMAS-Verordnung validiert. Die tberwiegende Mehrheit ist auf kommu-
naler Ebene angesiedelt. Auf Bundes- und Landerebene sind bisher nur wenige Ver-
waltungsstandorte nach EMAS validiert. Einige weitere haben ein Umweltmanagement-
system nach SO 14001 oder ein nicht validiertes oder zertifiziertes Umweltmanage-
ment (Umweltbundesamt 2002a, 2002b; MUV Baden-Wirttemberg 2002).

Energiemanagement ist in Deutschland bereits weit verbreitet im kommunalen Bereich,
insbesondere bel grof3eren Stadten, aber auch bel mittleren Stadten. Bei einer Umfrage
im Jahr 1998 unter den 1.518 Stadten in Deutschland mit mindestens 10.000 Einwoh-
nern (ISI/ITP/WI1 1999; Antwortquote: 34 %) antworteten rund 71 % der Verwaltungen,
dass sie ein Energiemanagement fur die 6ffentlichen Gebaude besitzen. Etwa 65 % der
Verwaltungen hatten Mal3nahmen zur Energieeffizienz bei der Raumwarme realisiert,
und 48 % hatten Schulungen fir Hausmeister zum Energiesparen durchgefihrt. Manche
Stadte haben Energieeinsparungen bis zu 45 % bei der Heizenergie erreicht (Du-
scha/Hertle 1999). In kleineren Gemeinden und Landkreisen kdnnte dagegen Energie-
management noch verstéarkt genutzt werden.
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In vielen Bundeslandern existiert ein Energiecontrolling durch sogenannte Betriebs-
Uberwachungsgruppen (LBW NRW 2002; vgl. auch das Beispiel BLB-NRW in Kap.
5.2.2), jedoch scheint eine systematische Realisierung von nicht-investiven und investi-
ven Mal3nahmen zur Energieeffizienz noch nicht in dem Mal3e angegangen zu werden
wie in einigen Vorreiter-Kommunen (vgl. das hier folgende Beispiel Frankfurt am
Main).

Ahnliches durfte auch fur die Behérden des Bundes gelten. So gaben bei der Umfrage
des Umweltbundesamts (2002) immerhin 91 % der teilnehmenden Behdrden an, zumin-
dest an einzelnen Punkten Mal3nahmen zur Reduzierung des Energieverbrauchs ergrif-
fen zu haben. Uber 36 % gaben sogar an, den Energieverbrauch technisch konsequent
optimiert zu haben. Die THW-Schule Hoya hat beispielsweise den gesamten Energie-
verbrauch in den letzten 10 Jahren etwa halbiert.

Das Bundesamt fur Bauwesen und Raumordnung unterstiitzt die betreuten Behdrden
durch umfassende Energieanal ysen.

Ein Beispiel fur Mobilitdtsmanagement in einer Bundesbehotrde liegt vor und wird hier
prasentiert. Nach der genannten Umfrage (Umweltbundesamt 2002) haben immerhin
60 % der teilnehmenden Bundesbehtrden Mal3nahmen des betrieblichen Mobilitéts-
und Verkehrsmanagements ergriffen.

Umweltmanagementsystem bel der Stadt Wuppertal (exemplarisch am Ressort 102
Vermessung, Katasteramt und Geodaten)

Handlungsfelder: alle Medien und Prozesse

Verwaltungsform: Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Verwaltung mit zahl-
reichen Elementen der Verwaltungsmodernisierung

In einem Grundsatzbeschluss des Rates der Stadt Wuppertal aus dem Jahre 1994 wurde
festgelegt, Umweltschutz kinftig als Gemeinschaftsaufgabe der gesamten Verwaltung
wahrzunehmen, d.h., dass jede Leistungseinheit und jede/r Mitarbeiter/in fur die Belan-
ge des Umweltschutzes verantwortlich ist. Zu diesem Zweck wurde im Zuge der
1994/95 durchgefuhrten Verwaltungsreform ein Umweltmanagementsystem (UMS)
eingefuhrt. Ziel war es, dieses UMS der Stadt nach DIN EN SO zu zertifizieren und
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nach EG-Oko-Audit-VO (EMAS-Verordnung) validieren zu lassen und sich somit zur
steten Verbesserung der Umweltleistungen zu verpflichten.

Mit einem Umweltmanagementsystem werden insbesondere Wissensdefizite tiber mog-
liche Umweltschutzmal3nahmen sowie — durch die Ernennung von Umwel tbeauftragten
- Defizite in der Umsetzung von Umweltschutzmal3nahmen adressiert. Neben dem
Stadtbetrieb "Weiterbildung" (VHS) wurde das Ressort 102 "Vermessung, Katasteramt
und Geodaten" im Geschéftsbereich "Umwelt, Grunflachen und Geodaten" als néchste
L eistungseinheit fur ein Oko-Audit ausgewahlt, da es in besonderem Malke in unter-
schiedlichen Bereichen Umweltrelevanz aufweist (u.a. Umgang mit Gefahrstoffen, Ein-
satz von Kraftfahrzeugen) und hoch technisiert ist (Druckerei, Reprotechnik, Fotolabor,
Computereinsatz).

Generell gilt: Umweltschutz ist Ziel der Stadtverwaltung und ist dementsprechend auch
in den jeweiligen Organisationseinheiten verankert. Die Integration des Themas "Um-
weltschutz" in Form eines Managementsystems hat die Bedeutung und den Stellenwert
des Themas deutlich aufgewertet. Die Stadtverwaltung Wuppertal hat bereits einen Teil
des Neuen Steuerungsmodells (NSM) umgesetzt, so dass die einzelnen Ressorts oder
auch Stadtbetriebe weitgehend selbststandig handeln und entscheiden. Es muss jedoch
eine Anpassung der fachspezifischen Umweltziele an die der gesamten Stadtverwaltung
erfolgen.

Entscheidende Anreize fir die Einflhrung eines Umweltmanagementsystems waren:
* Ebene der Verwaltung

Die Stadtverwaltung wird im Umweltschutz als Genehmigungs- und Uberwachungsbe-
horde tétig. Dartiber hinaus ist ihr Handeln unmittelbar und mittelbar umweltwirksam.
So kommt der Stadtverwaltung eine Vorbildfunktion im Umweltschutz zu, der sie be-
wusst, nachvollziehbar und dauerhaft gerecht werden will. Vorrangig gilt dies fir das
Bauen, das Bewirtschaften von Gebauden, das Beschaffungswesen und die betriebliche
Abfallwirtschaft (Umweltleitlinien der Stadtverwaltung). Generell kann jedoch davon
ausgegangen werden, dass mogliche Kosteneinsparungen durch Umweltschutz als An-
reiz bei leeren offentlichen Kassen eine wichtige Nebenrolle fir die Verwaltung insge-
samt und fur die budgetierten Ressorts spielen.
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* Ebene der Organisationseinheiten

Die Ressorts (Amter) der Stadt Wuppertal sind budgetiert, so dass K osteneinsparungen
durch Umweltschutz den Ressorts zugute kommen. Jedoch wurde im Rahmen des Ge-
béaudemanagements die dezentral organisierte Gebaudeverwaltung in ein zentrales Ge-
béaudemanagement (GMW) umgewandelt, so dass das Verhaltnis des Ressorts 102 zum
Gebaudemanagement dem eines Mieter/Vermieter-Verhdtnisses entspricht. Hierdurch
entsteht ein Mieter-Vermieter-Dilemma. Daher fuhrte die GMW einen Ratsbeschluss
herbei, wonach sie 90 % der z.B. durch Investitionen herbeigefiihrten Energiekostenein-
sparungen behdlt, bis die Investition refinanziert ist.

e Ebeneder Mitarbeiter

Fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist umweltgerechtes Verhalten und Verant-
wortungsbewusstsein ein Qualifikationsmerkmal. Die Fuhrungskrafte férdern dies im
Rahmen der Qualifizierung und wirdigen Engagement und besondere Leistungen im
Umweltschutz im Rahmen der Personal entwicklung.

Verantwortlich fr die Wahrnehmung des Umweltschutzes ist der jeweilige Ressortlei-
ter. Die operativen Umweltschutzaufgaben werden von den einzelnen Beauftragten und
Zustandigen ubernommen, die durch den Ressortleiter bestimmt werden. Der Umwelt-
beauftragte des Ressorts 102 ist zugleich Managementvertreter. Dieser steht in direktem
Kontakt zum Umweltmanagementteam der Stadtverwaltung (Betreuer des Umweltma-
nagements -Beigeordneter-, dem Leiter des Umweltmanagements -Seniormanager Um-
weltschutz- sowie den Umweltmanagementbeauftragten und Mitgliedern des Umwelt-
managementteams aus den Geschaftsbereichen) und hat die Kompetenz, Anderungen im
Ressort direkt durchzusetzen. Ohne sel bststandige Entscheidungsbefugnis der jeweils zu
zertifizierenden Stellen (Amter, Ressorts, Stadtbetriebe) konnte die Idee nur schwierig
umgesetzt werden. Ein UMS muss "gelebt" werden, d.h. es muss vor Ort die Bereit-
schaft und die Méglichkeiten zur Umsetzung geben. Neben dem stédtischen Umwelt-
managementteam wurde beim Ressort 102 ein Projektteam "Oko-Audit Ressort 102"
eingerichtet.

Als Mittel der Integration des Umweltschutzes in die Politik der Stadtverwaltung wur-
den Umweltleitlinien vom Rat beschlossen und im Umweltmanagementhandbuch fest-
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gelegt. Sie gelten fur die gesamte Stadtverwaltung, stellen die umweltbezogenen Ge-
samtziele und Handlungsgrundsétze auf der Grundlage aller einschlégigen Umweltvor-
schriften dar und werden von den einzelnen Ressorts fachspezifisch konkretisiert. Auch
liegt bspw. ein Leitfaden "Umweltfreundliches Beschaffen" vor. Dartiber hinaus werden
Informationsveranstaltungen zum umweltgerechten Verhalten fur die in den verschiede-
nen Teileinheiten des Ressorts beschéftigten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durchge-
fuhrt. Eine Basis fur diese Informationen stellen die Teambesprechungen der Teilein-
heiten dar. Hier kbnnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch Vorschlage fur Qua-
lifizierungen anmelden. Im Rahmen der E-Fit-Woche (durchgeftihrt durch die Energie-
agentur NRW) wurden die Beschéftigten bspw. Uber den arbeitsplatzbedingten Strom-
bedarf aufgeklart und in einen effizienteren Umgang eingewiesen. Die Akzeptanz der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird am gesunkenen Stromverbrauch deutlich ersicht-
lich. Nach einem Vergleich von Messungen des Stromverbrauchs in 12 Musterburos vor
und nach der E-Fit-Woche und entsprechender Anderung der Nutzung stromverbrau-
chender Geréte durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergibt sich nach Hochrech-
nung fur das Ressort ein langfristiges Einsparpotenzial von ca. 11 % des Strom-
verbrauchs.

Auch der Anteil der Mitarbeiter/innen mit Zeitticket des regionalen Verkehrsverbundes
(VRR) hat sich deutlich erhdht und liegt im Ressort 102 bei 59 % (Jobtickets). Damit
liegt das Ressort 102 gunstiger als der Durchschnittswert in der Stadtverwaltung von
45,43 %. Zudem bietet die Stadt Wuppertal Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ohne
Zeitticket Diensttickets fur Dienstfahrten an. Der Anteil dieser personengebundenen
Tickets liegt bei knapp 10 %.

Bisher sind 18 Standorte in Wuppertal nach EMAS validiert. Weitere sollen folgen.
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Energiemanagement bel der Stadt Frankfurt am Main
Handlungsfelder: Energie, Wasser; Bewirtschaftung, Bau und Instandhaltung

Verwaltungsform: Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Verwaltung mit zahl-
reichen Elementen der Verwaltungsmodernisierung

Im Hochbauamt der Stadt Frankfurt am Main wurde vor einigen Jahren die Abteilung
Energiemanagement eingerichtet. Sie besteht aus dem Abteilungsleiter und vier Mitar-
beitern und ist der Planungsabteilung zugeordnet. Mit der Abteilung wurde die Aufgabe
des Energiemanagements in der Organisationsstruktur der Stadtverwaltung institutionell
verankert und mit entsprechenden Kompetenzen sowie einer eigenen Haushaltsstelle
» Energie- und Wassersparmal3nahmen® ausgestattet. Dariiber hinaus bestimmt die Ab-
teilung Uber die Mittelverwendung bei Bau und Instandhaltung im Rahmen ihrer Kom-
petenzen mit. Die 6konomischen Anreize durch die bestehende Budgetierung machen
das Energiemanagement auch fir die einzelnen Amter attraktiv. Daher ist es mdglich,
jahrlich rund 7 bis 8 Mio. € (knapp 20 %) der (budgetierten) Instandhaltungskosten fur
Energieeffizienz-M al3nahmen zu verwenden.

Die Abteilung Energiemanagement nimmt folgende Aufgaben wahr:

» Energiecontrolling fur die stédtischen Liegenschaften; bei grof3en Gebauden mit
insgesamt ca. 17 % der Fl&che erfolgt dies automatisch und laufend, bei den tbrigen
Gebauden manuell einmal pro Monat;

* Benchmarking zwischen den verwaltungseigenen Gebauden und Abgleich mit den
Vorgaben der VDI-Richtlinie 3807 Blatt 2; auch an ages wurden bereits Daten gelie-
fert;

» Betriebsoptimierung der haustechnischen Anlagen auf Basis des Energie-
controllings;

» Schulungen und Betreuung fur die Energiebeauftragten der einzelnen Liegenschaf-
ten sowie Auswertung der Daten fur das Projekt , Erfolgsbeteiligung der Nutzer*
(vgl. gesondertes Beispiel dazu);
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» Erstellung von Richtlinien fir Bau und Instandhaltung sowie Wirtschaftlichkeits-
berechnungen (z.B. fir die Planer des Hochbauamts verpflichtende technische Stan-
dards zur Energieeffizienz sowie ein Tabellenkalkulations-Formblatt fur Wirt-
schaftlichkeitsberechnungen von Bauvorhaben Uber 1,5 Mio. €, nach der Methode
der Lebenszykluskosten unter Berticksichtigung externer Kosten von 50 € / Tonne
CO, externer Kosten);

* Analyse von Planungsvarianten hinsichtlich Energieeffizienz und Wirtschaftlichkeit
bei allen grofReren Bau- und Instandhaltungsvorhaben;

» Energieanalysen von bestehenden Gebauden durch eigene Mitarbeiter oder externe
Berater;

* Management von Energieeffizienz-Mal3nahmen und Investitionen;

» Betreuung von Energiespar-Contracting-Projekten und Management von Intracting-
Projekten;

» Erstellung der Energieberichte der Stadt Frankfurt/Main.

Mit den Investitionen in Energiesparmal3nahmen in Hohe von rund 7 bis 8 Mio. € pro
Jahr wurden Energiekosteneinsparungen von rund 0,5 Mio. € pro Jahr erzielt. Hierbei
ist zu berticksichtigen, dass die Investitionen auch die ganz normalen Instandhaltungs-
kosten (z.B. fur Fassaden und Heizkessel) enthalten, die eigentlich nicht der Energieein-
sparung zugerechnet werden dirfen. Seit 1980 wurden die CO,-Emissionen der st&dti-
schen Gebaude insgesamt um 16 % reduziert (Stadt Frankfurt am Main 2001). Fir die
verhaltensbedingten Einsparungen durch die Erfolgsbeteiligung fur Nutzer siehe das
gesonderte Beispidl.

Entscheidend fur diesen Erfolg ist die Rickendeckung durch die Politik und die Ver-
waltungsspitze, die es ermdglichte, eine Vielzahl von positiven Veranderungen in den
Ablaufen und Kompetenzverbesserungen fur die Abteilung zu erreichen, sowie natir-
lich das Engagement der Abteilung selbst.
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In der folgenden Tabelle sind als ein weiteres Beispiel die ,, Stellschrauben” zur Durch-

setzung des energiesparenden Bauens bei Bundesbaumal3nahmen in Berlin seit 1991 im

Zusammenhang mit dem Umzug des Bundestags und des Regierungssitzes zusammen-

gestellt. Diesist ein gutes Beispiel fir das Management des energiesparenden Bauens.

Tab. 5-4: Umsetzung des energiesparenden Bauens bel Bundesbaumal3nahmen in Berlin

Wettbewer b/Ausschreibung »  Durchfiihrung 6kologisch orientierter Wettbewerbe
*  Preisvergabe an Entwirfe mit sinnvollem Energiekonzept
Bauantrag »  Einbringen der energetischen Anforderungen durch nutzen-

de Verwaltung oder beratende Aufsichtsbehérde

Kostenvoranmeldung - Bau

Einstellung der Kosten fiir das energiesparende Bauen in
KVM

Klaren energierelevanter offentlich-rechtlicher Bestimmun-
gen

Erstellung Energieversorgungskonzept (Gutachten)

Klaren klimatischer Verhaltnisse (Gutachten)

Haushaltsunterlage - Bau % »  Erstellung eines Pflichtenheftes ,, energiesparendes Bau-
e
§’ »  Begleitung der Erstellung durch Fachexper-
S ten/Sachversténdige in Bauverwaltung bzw. freiberuf-
[an lich Tétige
»  Veranlassen von Variantenuntersuchungen
*  Veranlassen von Nachweisen
*  Prifung der HU-Bau durch Experten/Sachversténdige in
Bauverwaltung
*  Bewertung von Nachtrégen
Ausfiihrungsunterlage - Bau »  Begleitung der Bauausfiihrung
e Prifung der AFU-Bau
Bauausfiihrung *  Begleitung der Bauausfiihrung
% +  Priifung von Anderungen zur HU-Bau/AFU-Bau
E
Bauiibergabe & |+ Dokumentation des erreichten Niveaus des energiesparenden
Bauens
Nutzung »  Ermittlung des erreichten Niveaus Energieverbrauch

Gdf. vertiefte Untersuchung innovativer Einzelldsungen

Quélle: Poschk 2001

Wesentliche Voraussetzung fur die erfolgreiche energetische Optimierung bel Bundes-

baumal3nahmen ist die integrale Planung, in der die verschiedenen Elemente und Funk-

tionseinheiten der Gebaude komplex im Zusammenhang betrachtet und berticksichtigt

werden und alle Akteure an einem kontinuierlichen Dialog beteiligt werden (vgl. BBR

2001).




Hauptteil 150

Travel Management System des Bundesver waltungsamtes und des Bundesinnen-
ministeriums

Handlungsfelder: Mobilitét; Beschaffung

Verwaltungsform: Bundesinnenministerium: Verwaltung auf dem Weg vom kameralis-
tischem System zu dessen Ergénzung durch Kosten- und L eistungsrechnung

Im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung und zur Geschéftsprozessoptimierung hat
das Bundesverwaltungsamt 1999 den Aufbau eines zentralen digitalen Dienstreisema-
nagements als Pilotprojekt fir das Bundesinnenministerium betrieben. Ausgangspunkt
des Projekts war die Feststellung, dass Reisevorbereitungen und Reiseeinkauf in der
Bundesverwaltung bisher dezentral und uneinheitlich erfolgen, eine Datenerhebung
Uber das Reiseverhalten nicht stattfindet, die Mdglichkeiten des bargel dlosen Zahlungs-
verkehrs nicht ausgeschopft werden und das Reiseantrags- und -abrechnungsverfahren
optimierungsfahig (redundante Datenerfassung) sind. Die Ausgaben fur Dienstreisen
stellen in vielen Behorden einen der gréften Kostenblcke dar.

Hier setzt das Travel Management System (TMS) an. Der Travel-Manager, ein Kernele-
ment des Systems, sorgt mit geblindeltem Einkauf fur bessere Reisekonditionen bei den
Leistungserbringern und stellt sie den Reisestellen zur Verfigung. Verbunden mit ei-
nem voll elektronischen Workflow von der Antragstellung Uber die Genehmigung des
Dienstreiseantrags, das kreative Buchen, das Ticketing bis zur Abrechnung sollen bis zu
15 % der direkten Reisekosten und bis zu 50 % der Prozesskosten eingespart werden.
Seit November 2001 ist TM S im Bundesverwaltungsamt in Betrieb.

Bei der Systementwicklung wurden bewusst der breitere Einsatz und die Ubertragbar-
keit auf unterschiedliche Computersysteme berticksichtigt, indem das System modular
aufgebaut wurde. Weitere Bundesbehorden sollen in Kirze das System tibernehmen.

Das TMS hat dann positive okologische Effekte, wenn durch das veranderte Dienstrei-
semanagement eine Verlagerung vom Flugzeug oder Pkw auf die Bahn stattfindet. Da
die Kilometerpreise der Bahn im Vergleich bereits heute preisgunstiger sind als PKW
und die meisten Flugreisen, durfte dieser Effekt bereits vorliegen. Zusétzliche Reise-
richtlinien und/oder die Senkung zur Erstattung der Kosten bei Nutzung des Privat-Pkw
bei Dienstreisen konnten diesen M echanismus weiter verstéarken.
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Anreizmodell: Energiespar-Contracting und der Spezialfall I ntracting

Kurzbeschreibung

Beim Energiespar-Contracting Ubernimmt ein externes Unternehmen die Planung, Rea-
lisierung, Finanzierung und ggf. den Betrieb von Anlagen zur Energieumwandlung (z.B.
Heizungsanlagen, K@ teerzeugungsanlagen) oder von grof3eren investiven Mal3nahmen
zur Energieeinsparung (z.B. Erneuerung einer Beleuchtungsanlage, Einbau und Betrieb
einer Gebaudel eittechnik, Warmedammmal3nahmen,...).

Beim Spezialfall Intracting (verwaltungsinternes Contracting) tbernimmt anstelle des
externen Unternehmens eine Organisationseinheit der eigenen Verwaltung (z.B. Hoch-
bauamt, Energiemanagement-Abteilung, Umweltamt,...) die Rolle des Dienstleisters fur
die anderen Organisationseinheiten.

Ziele und Malznahmenbereiche

Das wesentliche Ziel beim Energiespar-Contracting ist, wirtschaftliche Potenziale zur
Energie- und Wassereinsparung zu realisieren, fur die die Verwaltung selbst weder die
personellen noch die finanziellen Ressourcen zur Umsetzung hat. Oft kommt ein kleiner
Teil (10 bis 20 %) der Kosteneinsparungen sofort dem Contracting-Nehmer zugute,
nach Ablauf des Vertrags hat er die volle Einsparung bel den Verbrauchskosten.

Beim Speziafall Intracting ist ebenfalls das Ziel, wirtschaftliche Potenziale zur Energie-
und Wassereinsparung schneller zu realisieren. Hier erbringt die verwaltungsinterne
Intracting-Stelle die Management-L eistungen und entlastet damit die Ubrigen Dienst-
stellen personell. Zur Finanzierung wird oft ein revolvierender Fonds’ gegriindet. Da
dieser Fonds zumeist in der Hohe begrenzt ist, wird Intracting zumeist as sinnvolle Er-
ganzung zum Contracting durch externe Unternehmen angesehen: Intracting konzent-
riert sich auf mittelgrof3e Energiespar-Investitionen (z.B. bei Licht, L ftung, Pumpen),
die fur ein externes Unternehmen zu klein sind, um wirtschaftlich attraktiv zu sein.

Auch wenn die uns bekannten Beispiele sich bisher auf die Energie- und Wassereinspa
rung beschréanken, konnen diese Modelle doch prinzipiell auch auf das Abfall- und Ma-

7 Bei einem revolvierenden Fonds werden die Riickfliisse fiir Zins und Tilgung der aus dem Fonds getétigten
Investitonen wieder dem Fonds zugefuihrt, um erneut Investitionen im Sinne des Fonds speisen zu kénnen.
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terialmanagement sowie die Beschaffung effizienter Fahrzeuge angewendet werden,
z.B. zur Vorfinanzierung hoherer Kosten oder mittels Leasing sparsamer, aber in der
Anschaffung teurerer Modelle.

Es werden vorwiegend Prozesse im Bereich Bau und Instandhaltung sowie Bewirt-
schaftung adressiert, jedoch kann das Anreizmodell im Prinzip auch fir die Beschaffung
effizienter Produkte in grofierem Umfang angewendet werden.

Adressierte Verwaltungsei nheiten/Per sonen und Abl&ufe

In das Modell missen die Finanz- und Bauverwaltung sowie die Behdrden, die die Ge-
baude nutzen, einbezogen werden. Wenn die Baudmter nicht selbst Intracting betreiben,
ist zusétzlich eine weitere Abteilung betroffen, die das Intracting betreibt.

Contracting und Intracting greifen in die Abl&aufe der Bau- und Instandhal tungsprozesse
ein, aso die Planung, Realisierung, Finanzierung. Es muss sichergestellt werden, dass
Uber den Vertragszeitraum der festgelegte Anteil der eingesparten Energie- und Was-
serkosten an den Contractor oder den verwaltungsinternen Intracting-Fonds tberwiesen
wird. Im Fall von Kommunen muss besonders das Intracting, aber in manchen Bundes-
landern auch noch das Contracting im Einzelfall von der Finanzaufsicht genehmigt
werden, daviele Aufsichtsbehtrden diese Modelle mit dem Leasing vergleichen und die
Gefahr von Nebenhaushalten oder ein unzul dssiges Umgehen der Verschuldungsgrenze
befirchten.

Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Der 6konomische Anreiz, vor alem mittel- bis langfristig den Haushalt zu entlasten, ist
sicher entscheidend fur den Erfolg des Modells. Hinzu kommt beim Contracting die
Moglichkeit, den Personalaufwand fir Planung und Realisierung der Projekte zumindest
zu reduzieren. Da anderseits viele neue Abléaufe zu klaren sind, dhnlich wie beim
Intracting auch, sind weitere Motivationen wie Leitbilder und Grundsatzentscheidungen
ebenfalls wichtig. Die fur die Umsetzung vor allem des Intracting notwendige Veranke-
rung in der Organisationsstruktur ist allerdings wiederum wichtig fur den Erfolg des
Modells.
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Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

Contracting:

Parlamentsbeschluss zur Finanzierung von Mal3nahmen zur Energieeinsparung
durch Contracting

gof. Abstimmung mit der Kommunalaufsicht (bei Kommunen)

Auswahl von Gebauden, ggf. Vorplanung und Ausschreibung des Contracting-
Projektes

Auswahl eines Contracting-Unternehmens
Abschluss und Umsetzung des Contracting-V ertrages

Vereinbarung mit der Finanzverwaltung tber die Ruckfuhrung der eingesparten
Energiekosten an das Contracting-Unternehmen (vor allem in nicht budgetierten
Verwaltungen).

Spezidfall Intracting:

Parlamentsbeschluss zur Finanzierung von Mal3nahmen zur Energieeinsparung
durch Intracting

Abstimmung mit der Kommunalaufsicht (bel Kommunen)

Einrichtung einer Haushaltsstelle ,, Mal3nahmen zur Energieeinsparung® (Intracting-
Fonds) beim Intracting-Amt

Das Intracting-Amt schlagt investive Mal3nahmen vor, errechnet die mogliche Ener-
giekosteneinsparung und fuhrt die Wirtschaftlichkeitsrechnung durch.

Mit den betroffenen Fachamtern wird eine Vereinbarung tber die Hohe des Finan-
zierungsanteils abgeschl ossen.

In Absprache mit dem jeweiligen Fachamt beauftragt das Intracting-Amt das Hoch-
bauamt mit der Durchfihrung der Mal3nahmen.

Mit der Finanzverwaltung wird eine Vereinbarung tber die Ruckfihrung der einge-
sparten Energiekosten in den Intracting-Fonds geschlossen (vor allem in nicht bud-
getierten Verwaltungen).
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Die folgende Grafik stellt den Ablauf des Intracting beim ,, Stuttgarter Modell* (s. Bei-
spiel weiter unten) dar:

Abb. 5-3: Das Stuttgarter Modell fUr Intracting oder stadtinternes Contracting

Wirtschaftlichkeitsuntersuchung
Umsetzungsvorschlag

l Intractingvereinbarung l
Amt fir Umweltschutz Fachamt
Auf@rag zur
Redlisierung Realisierung
Hochbauamt
Planung und

Kostenermittlung
Energiekostensenkung

KapitalriickfluR durch
Energiekostensenkung

Energiesparfonds Amterbudget

Finanzierung

Quélle: Kristof et al. 1998

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation

Sowohl Contracting als auch Intracting sind unanbhéngig vom Stand der Verwaltungs-
modernisierung anwendbar. In budgetierten Verwaltungen ist die Umsetzung insofern
erleichtert, als die Verwendung der eingesparten Energiekosten fir die Rickzahlung der
Investitionen einfacher zu regeln ist.

Erfolgs- bzw. Risikofaktoren

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren der beiden Modelle sind:

» der finanzielle Anreiz durch die Energiekosteneinsparungen fur die Organisations-
einheiten, bei denen die Mal3nahmen durchgefiihrt werden;
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» das Komplettangebot als Dienstleistung zu ginstigen Konditionen durch das externe
Unternehmen oder die Intracting-Behorde.

Ein Konflikt kann hervorgerufen werden, wenn das Hochbauamt nicht in die Modelle
eingebunden wird und daher méglicherwei se seine Kompetenzen — und seine Beschéfti-
gung — gefahrdet sieht.

Verbreitung in der Praxis

Energiespar-Contracting ist gerade in der offentlichen Verwaltung relativ weit ver-
breitet und von den Finanzbehtdrden der meisten Bundeslander akzeptiert. Bundesweit
beachtete Beispiele sind u.a. das Hagener Modell oder die mittlerweile 12 Energiespar-
partnerschaften in Berlin (www.stadtentwicklung.berlin.de/lumwelt/ klima-
schutz/berlin_spart_energie/en/oeffentliche_einrichtungen/esp-tabelle.pdf). Auch liegen
dazu mindestens ein halbes Dutzend Leitfaden vor (z.B. Umweltbundesamt 2000,
2002c; Kristof/Lechtenbohmer 1999; HMUEJFG 1998). Daher wurde hier darauf ver-
zichtet, ein Beispiel detailliert zu analysieren.

Beispiele fur den Speziafall Intracting finden sich insbesondere auf kommunaler Ebe-
ne (Stuttgart, Frankfurt/Main, Schwalm-Eder-Kreis, Rheingau-Taunus-Kreis, Olden-
burg, Zwickau, Nirnberg, Esslingen, Ortenaukreis), aber auch auf Ebene der Bundes-
lander. Neben Nordrhein-Westfalen nutzen derzeit auch Sachsen-Anhalt, Schleswig-
Holstein und Hamburg das Instrument Intracting. Rheinland-Pfalz, Brandenburg,
Mecklenburg-Vorpommern, Bremen und Niedersachsen prifen die Einfuhrung von
Intracting in der einen oder anderen Form (Kristof/Wagner 2000). Diese Lander unter-
stutzen im Prinzip auch die Einfihrung von Intracting durch Kommunen, Sachsen-
Anhalt sogar durch Informationsmaterialien, Informationskampagnen etc.. Offizielle
landeseinheitliche Stellungnahmen zur haushaltsrechtlichen Beurteilung von Intracting
fehlen hingegen noch aufgrund der geringen Fallzahlen (Kristof/Wagner 2000).
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Umweltbehdrde Hamburg: ,, L euchtentausch 2 zu 1 fur‘s Klima*
Handlungsfelder: Energie, Materialien; Bewirtschaftung, Bau und Instandhaltung

Verwaltungsform: Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Umsetzung zahlrei-
cher Elemente der Verwaltungsmodernisierung.

Bel diesem Beispiel handelt es sich um eine Mischform von Intracting und Contracting.
In 6ffentlichen Einrichtungen wird jeweils eine ate Leuchte mit zwei Lichtquellen
durch ein neues, dem Stand der Technik entsprechendes einlampiges System ersetzt.
Der Stromverbrauch wird — bei mindestens gleichbleibender Lichtstéarke — mehr als hal-
biert durch besonders effiziente Leuchten und Lampen. Zur Finanzierung des Pro-
gramms und anderer Investitionen in Energieeffizienz wurde mit den Hamburgerischen
Elektricitdtswerken (HEW) ein Kaufpreisratenkredit in Hohe von insgesamt 11,5 Mio.
€ abgeschlossen. Wahrend der Finanzierungslaufzeit werden die gewohnten Betriebs-
kosten der alten Beleuchtungsanlagen weiter gezahlt. Dem Amt, bei dem die Mal3nahme
durchgefuhrt wird, fallen nach Ablauf der Kapitalriickflusszeit die eingesparten Ener-
giekosten zu. Im Rahmen der Budgetierung kdnnen diese Kosten fir andere Aufgaben
verwendet werden. Organisationseinheiten haben auf3erdem einen positiven Anreiz, sich
an dem Programm zu beteiligen, weil sie die komplette Dienstleistung des L euchten-
tauschs von der Umweltbehorde angeboten bekommen, was eine wesentliche Arbeits-
erleichterung bedeutet. Durch Grol3einkauf konnen aufRerdem Kostenvorteile genutzt
werden.

Insgesamt wurden im Rahmen des Kaufratenkredits der HEW bis 12/2001 Mal3nahmen
mit einer Investitionssumme von rund 11,5 Mio. € umgesetzt. Pro Jahr werden
13.835.876 kWh eingespart, das entspricht einer Kosteneinsparung von 2,5 Mio. €.
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Stadtinter nes Contracting (I ntracting) — Stuttgarter Modell
Handlungsfelder: Energie, Wasser; Bewirtschaftung, Bau und Instandhaltung

Verwaltungsform: Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Umsetzung zahlrei-
cher Elemente der Verwaltungsmodernisierung.

Mit diesem Modell werden 6konomische Hemmnisse zur Umsetzung von Energieein-
sparmal3nahmen tberwunden. Wirtschaftliche Investitionen zur Energieeinsparung wer-
den durch stadtinternes Contracting finanziert. Die notwendigen Investitionen werden
dabei durch das Amt fur Umweltschutz vorfinanziert. Die erzielte Energiekosteneinspa-
rung flief3t solange an dieses Amt zuriick, bis die Investitionskosten getilgt sind. Dem
Amt, bei dem die Mal3nahme durchgefuhrt wird, fallen nach Ablauf der Kapitalriick-
flusszeit die eingesparten Energiekosten zu. Im Rahmen der Budgetierung konnen diese
Kosten fur andere Aufgaben verwendet werden. Damit sind Mal3nahmen zur Energie-
einsparung auch kurzfristig realisierbar. Im Gegensatz zu externen Finanzierungen ent-
fallen Zinsen und Gewinnzuschldge. Auch Teilfinanzierungen und sehr kleine Projekte
sind moglich. Der Verwaltungsaufwand zur Uberwachung des Projekts ist deutlich klei-
ner als beim Energiespar-Contracting mit einem externen Partner.

Das Amt fur Umweltschutz schlégt investive Mal3nahmen vor, errechnet die mogliche
Energiekosteneinsparung und fuhrt die Wirtschaftlichkeitsrechnung durch. In Abspra-
che mit dem jeweliligen Fachamt beauftragt das Amt fir Umweltschutz das Hochbauamt
mit der Durchfihrung der Mal3nahmen. Mit den betroffenen Fachamtern wird eine Ver-
einbarung Uber die Hohe des Finanzierungsanteils abgeschlossen. Dem Amt fir Um-
weltschutz wurden zur Anschubfinanzierung innerhalb von 5 Jahren insgesamt 2,3 Mio.
€ zur Verfigung gestellt, ab 2000 werden Mal3nahmen zur Energieeinsparung aus-
schliefdlich aus dem Kapitalriickfluss aus den eingesparten Energiekosten finanziert.

Von 1995 bis 2000 wurden 133 Intracting-Mal3nahmen mit einer Investitionssumme
von 2,677 Mio. € realisiert. Jahrlich werden:

* 10.900 MWh Heizenergie
* 890 MWh Strom

e 28.600 m*Wasser und

» 3450t CO, eingespart.
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Anreizmodell: Gebrauchsguter mehrfach nutzen

Kurzbeschreibung

Bel Gebrauchsgutern mit sich schnell entwickelnder technischer Leistungsfahigkeit
(z.B. PC) erhalten die Beschéftigten, die auf hohe Leistung angewiesen sind, jewells die

neuen Gerdte. Wenn diese wiederum ersetzt werden, gehen die alten Geréte zurtick in

einen Pool und von dort zu Beschéftigten, die weniger |eistungsféhige Geréte benttigen.
Ziele und Maf3nahmenbereiche

Hierdurch wird die Nutzungsdauer der Geréte verlangert, und es werden Anschaffungs-
kosten eingespart. Anwendbar ist das Modell daher insbesondere auf bewegliche Giter
(z.B. auch andere Burogerdte, M6bel, Fahrzeuge) und somit auf den Prozess der Be-

schaffung.
Adressierte Verwaltungsei nheiten/Per sonen und Ablaufe

Bel PCs und anderen Gerédten konnen alle Verwaltungseinheiten/Personen adressiert
werden, bei Fahrzeugen nur digjenigen mit Dienstwagen. Das Modell muss in die Be-

schaffungsablaufe integriert werden.
Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Attraktiv ist das Modell fur die Verwaltung als Ganzes und fur budgetierte Organisati-

onseinheiten gerade durch den 6konomischen Anreiz reduzierter Beschaffungskosten.

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

Evtl. muss eine Verwaltungsvorschrift erlassen werden. In der jewells zustandigen Be-
schaffungsstelle muss ein Verfahren zur Einsammlung, ggf. Aufarbeitung und Aufris-
tung sowie Weiterverteilung der Produkte geschaffen werden. Evtl. missen Lagermdog-

lichkeiten geschaffen werden.

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsorganisation

Das Modell ist unabhangig vom Stand der V erwaltungsmodernisierung anwendbar.
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Erfolgs- bzw. Risikofaktoren

Da das Verfahren wahrscheinlich fiir die Beschaffungsstelle mit Mehraufwand verbun-
den ist, ist ein Engagement der Beschaffungsstelle wichtig. Es kann zu Konflikten mit

den Nutzern kommen, falls die Gerite/Produkte als zu alt eingeschétzt werden.
Verbreitung in der Praxis

Das einzige uns bekannte bereits umgesetzte Beispiel kommt aus der Privatwirtschatft.
Fiir den Bereich der o6ffentlichen Hand bereitet das Projekt ,,ReUse Computer einen
Feldversuch vor (www.reuse-berlin.de). Im Rahmen des Projekts wurde allein fiir die
TU Berlin bei rund 4.800 Computerarbeitsplédtzen ein Einsparpotenzial von bis zu sie-

ben Millionen Euro errechnet.

DATEV: Mehrfachnutzung von PCs
Handlungsfelder: Abfall und Materialien; Beschaffung, Bewirtschaftung
Verwaltungsform: Unternehmen der Privatwirtschaft

Die Firma DATEV ist eines der grofiten Software-Hduser und IT-Dienstleister in
Deutschland und spezialisiert auf steuerlich-betriebswirtschaftliche Anwendungen fiir

Steuerberater, Rechtsanwiélte, Wirtschaftspriifer und vereidigte Buchpriifer.

Im Rahmen des Umweltmanagements wurde die Idee der ,,Weiternutzung alterer PCs*
ins Leben gerufen. Im Jahr 1999 ist die Zahl der aktuell installierten PC-Systeme (Biiro,
AuBendienst-, Schulungs- und Server-PC) gegeniiber dem Vorjahr um ca. 8 % gestie-
gen. Dabei sind bestimmte Abteilungen bei DATEV stindig auf die neuesten PC-
Systeme angewiesen (z.B. Entwicklungsabteilung). Deren Altgerdte werden gesichtet,
defekte ausgemustert, brauchbare landen in einem Pool und werden iiber das Intranet
allen Abteilungen angeboten. Die Kosten pro PC liegen — je nach Ausstattung — zwi-
schen 25 und 250 w. Diese Kosten sind von der Kostenstelle der Abteilung zu tragen,
die den PC bekommt. Den "Zuschlag" bekommt diejenige Abteilung, die als erste Inte-
resse an dem jeweiligen PC signalisiert. Von den intern zuriickgegebenen Altsystemen
konnten im Jahr 1998 rund 500 Gerate, im Jahr 1999 rund 670 und im Jahr 2000 rund
630 Gerite an anderer Stelle (z.B. fiir Auszubildende, Praktikanten) wieder eingesetzt

werden.
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Durch die Weiternutzung von Altgeraten kann das Volumen fir Neuanschaffungen im
PC-Bereich reduziert werden. Mit diesem System werden dkonomische Potenziae fir
das Unternehmen, die sich im Rahmen des Umweltmanagements gezeigt haben, gezielt
genutzt und Einsparungen Uber 6konomische Anreize an die einzelnen Abteilungen
weitergeleitet. Auch kdnnen u.U. Entsorgungskosten dadurch eingespart werden, dass

die PCs zunéchst weitergenutzt werden und nicht entsorgt werden muissen.

Eine konkrete Aufstellung der erzielten 6konomischen Ersparnisse wurde nicht vorge-
nommen. Uberschlagsweise kann jedoch bei Investitionskosten von ca. 1000 @ fiir einen
Neu-PC und 630 umgenutzten PCs (Jahr 2000) von eingesparten Neuinvestitionen in
Hohe von 630 x 1000 & = 630.000 & ausgegangen werden.

Aufgrund der komplexen Produktionskette fir einen Computer kénnen die 6kologi-
schen Auswirkungen lediglich abgeschétzt werden. Dabei haben Schétzungen des
Wauppertal Instituts ergeben, dass Uber die Lebensdauer eines PCs 0,5 bis 1,5 Tonnen
Ressourcen eingesetzt werden (Turk u.a. 2002). Bel ca. 600 PCs, die jahrlich weiterge-
nutzt werden, macht dies eine Summe von 300 bis 900 Tonnen natrlicher Ressourcen
aus, die eingespart werden kénnen. PCs bestehen vordergriindig aus den Komponenten
Sand (25 %), Plastik (22 %), Eisen (20 %) und Aluminium (14 %). Dabei weist Plastik
eine 20 %ige Recyclingguote und Aluminium und Eisen eine 80 %ige Recyclingquote
auf (Silicon Valley Toxics Coadlition: "Poison PCsan Toxic TVs', 2000).

Anreizmodell: Einnahmen fir die Verwaltung erhoéhen

Kurzbeschreibung

Verwaltungsei gene Ressourcen werden vermietet, oder innerhalb der Verwaltung beste-

hende umweltbezogene Dienste werden auch anderen Nutzern angeboten.
Ziele und Maf3nahmenbereiche

Durch das Vermieten verwaltungseigener Ressourcen werden diese besser ausgenutzt
und dadurch die Umwelt entlastet. Gleichzeitig werden Einnahmen erzielt. Mit diesen
konnten auch wiederum Umweltschutzmal3nahmen finanziert werden.
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Vermietet werden konnen sowohl Gebaude und Flachen als auch bewegliche Giiter, bei
denen sich dies lohnt (insbesondere Fahrzeuge). Ein Dienst, der Dritten (insbesondere
aus dem offentlichen Sektor) angeboten werden konnte, ist das Energiemanagement.
Betroffen sind also die Prozesse Beschaffung und Bewirtschaftung.

Adressierte Verwaltungsei nheiten/Per sonen und Abl&ufe

Verantwortlich sind Gebdudemanagement bzw. Beschaffungsstelle und Dienstreiseor-
ganisation. Deren Abl&ufe &ndern sich entsprechend.

Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Der 6konomische Anreiz fur die Gesamtverwaltung ist ausschlaggebend fir das Ver-
mieten. Budgetierte Amter werden ebenfalls profitieren. Fir die einzelnen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sind jedoch mdglicherweise Unbequemlichkeiten mit dem Ver-
mieten verbunden, wenn - wie im unten dargestellten Beispiel - Dienstreisen besser ge-
plant werden missen.

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

Eventuell muss die verwaltungsinterne Organisation um einen Buchungsvorgang er-
génzt werden. Der Zugriff auf die Ressourcen muss dann von den einzelnen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter besser vorab geplant werden, weil auch externe Nutzer zugreifen
konnen.

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation

Das Modell ist sowohl in kameralistischen als auch in modernisierten Verwaltungen
anwendbar.

Erfolgs- bzw. Risikofaktoren

Notig ist ein Engagement der zusténdigen Stellen, die ja einen erhohten Verwaltungs-
aufwand haben, um die Einnahmen zu erzielen.

Verbreitung in der Praxis

Es scheint fur dieses Modell bisher nur Einzelfallbeispiele zu geben. Hierzu gehért das
Beispiel: , Okosponsoring” der Stadtwerke Gelsenkirchen.
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Die Stadtwerke Gelsenkirchen vermieteten die Seitenflachen der Millfahrzeuge als
Werbetrager fur 3.500 bis 5.000 @ jahrlich und konnten so Mittel fur die Umristung
ihres Fuhrparks auf Erdgas einwerben. Beide Seiten haben Vorteile: Die Stadtwerke
kénnen Umweltschutzmal3nahmen finanzieren und private Geldgeber ihr Umweltenga-
gement in der Offentlichkeit kommunizieren und auferdem eine interessante Werbe-
moglichkeit fur sich nutzen (BMU/Umweltbundesamt 2001, 236).

Ein weiteres Beispiel betrifft das Car-Sharing.

Car-Sharing beim Landkreis Ostholstein
Handlungsfelder: Mobilitét; Beschaffung und Bewirtschaftung
Verwaltungsform: Verwaltung mit Budgetierung

Mit dem Ziel der Optimierung ihrer zentralen Dienste wird seit 1998 im Landkreis Ost-
holstein an der Kreisverwaltung Eutin ein Car-Sharing-Angebot genutzt. Das Kieler
Car-Sharing-Unternehmen StattAuto Kiel GmbH Ubernahm drel von neunzehn Dienst-
wagen der Kreisverwaltung Ostholstein in ihren Car-Sharing-Pool, wofur die Verwal-
tung am Umsatzerlds beteiligt ist und dadurch Kosten fir ihren Fuhrpark einspart. An-
dererseits ist die Verwaltung selber Mitglied bel StattAuto und nutzt das Angebot fir
die betriebliche Mobilitét. Im Innenhof der Kreisverwaltung Eutin befindet sich eine
Car-Sharing-Station mit drei Car-Sharing-Fahrzeugen, auf die sowohl Privatpersonen
als auch die Mitarbeitenden der Verwaltung zugreifen konnen. Die Stellplé&tze auf dem
Kreishausgel énde werden StattAuto von der Kreisverwaltung kostenlos zur Verfiigung
gestellt. Im Rahmen des ca. einjahrigen Modellprojektes erhielt die Kreisverwaltung
rund 1.500 e Umsatzbeteiligung.

Die Verwaltung deckt — mit glinstigen Sonderkonditionen, die mit StattAuto Kiel ausge-
handelt wurden — in den Dienstzeiten mit dem Car-Sharing-Angebot variabel ihre Spit-
zenbedarfe im Dienstreiseverkehr. Privatnutzer konnen die Pkw téglich mieten, wobel
die Nutzung am Feierabend und am Wochenende Uberwiegt. Diese auf Synergie setzen-
de Kombination von privater und gewerblicher Nutzung erhdht die spezifische Fahr-

zeugaus astung.
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Nach Aussage der Kreisverwaltung wurde seither der eigene Fuhrpark dem Mobilitéts-
bedarf angepasst und stetig verkleinert. Zu beobachten sei weiterhin eine Abnahme der
fahrzeugbezogenen Personenkilomter, da Dienstfahrten besser geplant werden und ge-
bindelt erfolgen. Die Teilnahme am Car-Sharing ist der Ausgangspunkt einer umfas-
senden Modernisierung des Fuhrparks und dessen Organisation. Der Fuhrpark wurde

bereits auf ein Leasing-Modell umgestel|t.

Verwaltungsexterne Anreize: Forder programme zum Umweltschutz fir offentli-

che Einrichtungen

Gegenstand dieser Studie sind 6konomische Anreize zum Umweltschutz, die 6ffentliche
Verwaltungen selbst nutzen oder einfiihren konnen. In diesem Sinne sind die zuvor auf-

gefuhrten Anreizmodelle zu verstehen.

Okonomische Anreize zum Umweltschutz konnen fir Verwaltungen aber auch von au-
3en geschaffen werden, am einfachsten durch Forderprogramme. Der Staat wird sich
selbst nicht fordern, es existieren aber eine Reihe von FOrderprogrammen des Staates,

z.B. zur Energieeffizienz in Kommunen. Erwadhnt seien beispiel haft:

» Das Land Niedersachsen forderte mit dem Programm ,, Niedersachsische Energie-
Spar-Schulen in Aktion (NESSI)* sowohl Investitionen in Energieeffizienz als auch
» Fifty-fifty“-Modelle zur Energieeinsparung.

» Das Land Hessen forderte die Personal- und Sachkosten fir kommunales Energie-
management, Energieanalysen sowie Investitionen in Energieeffizienz in kommu-
nalen Gebauden.

* Viele Bundeslander férdern kommunale Energiekonzepte.

WEell solche externen Anreize nicht Gegenstand dieses Vorhabens sind, gehen wir hier

nicht weiter darauf ein.
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5.2.1.2 Modelle mit Anreizen fir umweltschonendes Nutzungs- und
Beschaffungsver halten von Einzelnen und Gruppen

Den funf Modellen, die in diesem Kapitel vorgestellt werden, ist gemeinsam, dass sie
Okonomische Anreizsignale in die Verwaltung hinein senden. Sie richten sich an einzel-
ne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, an Zustandige oder an Nutzer einer Liegenschaft
als Gemeinschaft. MalZnahmen zum Umweltschutz, die von diesen Adressaten ergriffen
werden konnen, liegen eher auf der Ebene der Bewirtschaftung der von ihnen genutzten
Gebéaude sowie der Beschaffung von ihnen genutzter beweglicher Giter. Eine Ausnah-
me bilden mégliche Anreize fur die fur Bau und Instandhaltung Zustandigen.

Anreizmodell: Erfolgsbeteiligung fir die Nutzer

Kurzbeschreibung

Bei diesem Anreizmodell wird den Nutzern eines Gebaudes oder einer Einrichtung als
Gruppe ein Teil der Verbrauchskosten erstattet, den sie durch bewussteres Verhalten
einsparen konnen. Zumeist wurde dies bisher anhand der einfach messbaren und kom-
munizierbaren Ressourcen Energie und Wasser erprobt. Das Modell stellt somit einen
Sonderfall der Erfolgsbeteiligung an managementbedingten Einsparungen im Rahmen
budgetierter Verwaltungen dar und wird oft mit der Einfuhrung einer Budgetierung ver-
knupft (z.B. bei Schulen).

Ziele und Malznahmenbereiche

Mit dem Modell sollen die Nutzer eines Gebaudes zu einem bewussteren Umgang mit
den Verbrauchsgiitern angeregt werden, indem sie an den erzielten K osteneinsparungen
partizipieren. Damit soll das Hemmnis der bisher fehlenden individuellen Anreize zu
sparsamem Nutzungsverhalten tberwunden werden. Durch energiebewusstes Heizen
und Luften sowie Ausschalten der Beleuchtung und von Geréten bei Nichtbenutzung
kénnen z.B. 10 bis 20 % Energie eingespart werden.

Bei den medienorientierten Mal3nahmenbereichen liegen die Anwendungsbeispiele des
Modells bisher schwerpunktmaldig auf Energie und Wasser; jedoch kdnnen bel Vorlie-
gen einer ausdifferenzierten Kosten- und Leistungsrechnung prinzipiell auch die Ver-
meidung von Abfall und Materialien (z.B. hinsichtlich Anschaffung von Buromateria-
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lien oder Abfallvermeidung) und die Mobilitét (z.B. der Kraftstoffverbrauch von
Dienstwagen bei Anschaffung und Nutzung oder das Fuhrparkmanagement) in die Er-
folgsbeteiligung einbezogen werden.

Von den Prozessen wird besonders die Bewirtschaftung, in manchen Féllen auch die
Beschaffung adressiert. Bel einigen Beispielen wird ein Teil der Einsparungen den Nut-
zergemeinschaften auch zweckgebunden fur zusétzliche Investitionen in Energiespar-
mal3nahmen zurtickerstattet; in diesem Fall wird indirekt der Prozess Bau und Instand-
haltung in das Modell einbezogen.

Adressierte Verwaltungsei nheiten/Per sonen und Abl&ufe

Prinzipiell konnen alle 6ffentlichen Gebaude und Verwaltungseinheiten in das Anreiz-
modell einbezogen werden. Dabei wird jeweils die Nutzergemeinschaft eines Gebaudes
als Kollektiv adressiert. Oft wird ein Energie- oder Umweltbeauftragter als Multiplika-
tor ernannt. In vielen Fallen ist dies der Hausmeister des Gebaudes, der sich mit der
Gebaudetechnik und den Nutzungsablaufen/-fahrpléanen am besten auskennt. Daneben
ist der Haushalt wegen der Riickerstattung bzw. Ubertragung des Anteils an den einge-
sparten Verbrauchskosten an das betreffende Amt/Ministerium und darin wiederum an
die betreffenden Nutzergemeinschaften betroffen.

Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Die 6konomischen Anreize wirken auf die gesamte Nutzergemeinschaft eines Gebau-
des. Sie sind damit zwar mdglicherweise nicht so stark wie Anreize fir Einzelne, befor-
dern jedoch den Zusammenhalt des Kollektivs. Dies wird durch die Freiheit der Nut-
zung der Mittel verstérkt, die oft fir gemeinschaftliche Anlasse, wie Feste oder fur das
Kollektiv nitzliche Anschaffungen, verwendet werden und so die Nutzergemeinschaft
weiter beleben. Hinzu kommt die Verbindung mit einem gemeinsamen , guten Werk®,
namlich einem Beitrag zum Umwelt- und Klimaschutz, so dass die 6konomischen An-
reize in diesem Modell sehr stark im Zusammenhang mit Motivation, Information und
Leitbildern wirken. Erst die 6konomischen Anreize machen das Modell jedoch dauer-
haft reizvoll fur die Nutzer und die Energiebeauftragten. Andernfalls ware wahrschein-
lich die Motivation zu Schulungen geringer, und die Aufmerksamkeit fir energiebe-
wusstes Verhalten bel den Nutzern wirde friher oder spéter nachl assen.
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Wichtig sind jedoch auch das Controlling der erzielten Verbrauchseinsparung, die Bud-
getierung und Kosten- und L eistungsrechnung als V oraussetzung fur die Zuordnung der
eingesparten Kosten sowie die Weiterbildung der Multiplikatoren in den Liegenschaf-
ten.

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

*  Zunachst muss ein Grundsatzbeschluss gefasst werden (oft durch das jeweilige Par-
lament).

* Danach mussen die einzelnen Liegenschaften ihre Teilnahme erklaren und einen
Ansprechpartner benennen, der/die auch zum/zur Energie- oder Umwel tbeauftragten
der Liegenschaft ernannt werden koénnte. Eine Schulung dieses Mitarbeiters oder
dieser Mitarbeiterin ist sinnvoll.

* Daneben ist eine Verwaltungseinheit oder Person zu benennen (z.B. Energiemana-
gement oder Schulamt), welche den Referenzverbrauch vor Beginn des Modells be-
stimmt und die aktuellen, von den beteiligen Liegenschaften gemeldeten
Verbrauchsdaten mit dem Referenzverbrauch abgleicht. Hierfur sind wiederum
standardisierte Verfahren zu entwickeln.

» Schliefdlich muss die Kammerel oder das Finanzministerium der Ruckerstattung
bzw. Ubertragung des Anteils an den eingesparten Verbrauchskosten an das betref-
fende Amt/Ministerium und innerhalb derselben an die betreffenden Nutzergemein-
schaften zustimmen; hierfir mussen Regeln und Verfahren erstellt werden. Budge-
tierung und Kosten- und Leistungsrechnung erleichtern die Umsetzung des Modells
an diesem Punkt erheblich.

* Wenn zusdtzlich der oder die Energie- oder Umweltbeauftragte einer Liegenschaft
eine personliche Pramie erhalten soll, muss eine Verwaltungsvorschrift mit dem
Personal- und Organisationsamt und dem Betriebsrat abgeklart werden.

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation

In Verwaltungssystemen mit Budgetierung und Kosten- und L eistungsrechnung ist das
Modell relativ leicht anwendbar. In den niederséachsischen Landkreisen hat z.B. das
Forderprogramm ,NESSI* der Landesregierung zur Energieeinsparung in Schulen mit
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dem , Fifty-fifty“-Modell dazu geftihrt, dass mittlerweile die meisten Schulen im Bun-
desland budgetiert sind (mdl. Mitteilung von Herrn Schmidt, niedersachsischer Land-
kreistag, November 2001).

In Verwaltungen mit kameralistischer Rechnungslegung nach klassischem Haushalts-
recht missen dagegen eine spezielle Kostenzurechnung und ein Verbrauchskostencont-
rolling fur die einzelnen teilnehmenden Liegenschaften eingefihrt werden, die als
» Fremdkdrper” im System einen erhéhten Aufwand mit sich bringen. Allerdingsist eine
reine Ermittlung des Verbrauchs und der zugehérigen Kosten im kameralistischen Sys-
tem auch ohne erganzende Kosten- und Leistungsrechnung moglich, wenn es sich um
getrennte Gebaude handelt und keine Zuordnung von Teilbereichen innerhalb eines Ge-
baudes erforderlich ist. Eine solche Verbrauchs- und Kostenermittlung kdnnte in einer
Nebenrechnung unabhangig vom Haushalt erfolgen.

Erfolgs- bzw. Risikofaktoren
Kritische Erfolgsfaktoren sind:

» das Engagement und Fachwissen der Abteilung (z.B. Energiemanagement), die fur
das Erfassen und Auswerten der aktuellen, von den beteiligen Liegenschaften ge-
meldeten Verbrauchsdaten und den Abgleich mit der ,Baseling” zusténdig ist, sowie
ein einfaches Verfahren zur Erfassung der aktuellen Verbrauchsdaten und eine
transparente Abwicklung;

» die Ernennung und Einbeziehung der Energie- oder Umweltbeauftragten als ,, chan-
ge agents* auf der Nutzerebene;

» eine Fixierung des Referenzverbrauchs auf dem Niveau der Basigjahre vor Einfuh-
rung des Systems mit Korrekturen nur um externe Faktoren (Nutzungsénderungen,
bauliche Mal3nahmen sowie Witterung) erhélt dauerhaft den Anreiz zu energie- und
wassersparender Nutzung der Gebaude.

Dementsprechend wird der Erfolg geféhrdet, wenn diese Faktoren nicht gegeben sind,
z.B. wenn in einem Gebéude niemand vorhanden ist, der die Verbréuche regelmaliig
abliest und an die Verwaltung meldet sowie sich als Multiplikator von Information und
Motivation fir die Gebaudenutzer versteht. Auch sind in einigen Fallen Anwendungs-
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beispiele fur die Erfolgsbeteiligung wieder , eingeschlafen”, weil der Arbeitsaufwand
fur das Erfassen und Auswerten der Verbrauchsdaten und den Abgleich mit der ,, Base-
line" nicht mehr leistbar schien.

Eine Prémierung der Energie- oder Umweltbeaufragten der einzelnen Liegenschaften ist
i.d.R. nur moéglich, wenn die Beauftragten Angestellte sind.

Verbreitung in der Praxis

Vor allem Beispiele fur , Fifty-fifty“-Programme in Schulen sind weit verbreitet, nach-
dem das Modell Anfang der 90er Jahre in Hamburg und anderswo entwickelt worden
war. Hierzu haben auch Forderprogramme wie ,, NESSI* in Niedersachsen (Niedersach-
sisches Kultusministerium 0.J.) oder ,Energieschule NRW* (http://213.240.154.2/ e-
nergieschule /doc/index.htm) beigetragen.

Nur in wenigen Fallen ist dagegen das Anreizmodell Uber den Bereich der Schulen hin-
aus angewendet worden, obwohl dies durchaus sinnvoll ist. Zwei dieser Beispiele wol-
len wir im Folgenden vorstellen. Das Beispiel aus Frankfurt/Main zeichnet sich dadurch
aus, dass neben der Nutzergemeinschaft auch die Energiebeauftragten eine personliche
Pramie erhalten kénnen, wahrend die (budgetierten) Amter als , Mutterhauser” der Lie-
genschaften sowie die Abteilung Energiemanagement von zusétzlichen Investitions-
mitteln fir Energie- und Wassersparmal3nahmen profitieren kénnen. In Minchen wer-
den neben den Nutzern ebenfalls das Energiemanagement als Dienstleister sowie die
jeweiligen Referate bedacht.

» Erfolgsbeteiligung fir Nutzer” bei der Stadt Frankfurt am Main
Handlungsfelder: Energie und Wasser; Bewirtschaftung

Verwaltungsform: Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Umsetzung zahlrei-
cher Elemente der Verwaltungsmodernisierung

Fur Bedienungspersonal und Gebaudenutzer soll ein Anreiz zur Einsparung von Energie
und Wasser durch bewussteres Verhalten gegeben werden. Hierzu wurde 1996 ein Ma-
gistratsbeschluss mit dem Titel , Beitrag zur Haushaltsentlastung durch Energie- und
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Wassersparmal3nahmen* gefasst. Dieser legt fest, dass nutzerbedingte Einsparungen in
stadtischen Liegenschaften wie folgt aufgeteilt werden sollen:

* 50 % erhdt der Nutzer der Liegenschaft zur allgemeinen Verwendung.

» Fallsen Energiebeauftragter benannt wurde, erhdlt dieser die Halfte davon (= 25 %
der Einsparung) als personliche Pramie. Hierfir wurde eine Verwaltungsvorschrift
mit dem Personal- und Organisationsamt geschaffen.

* 50 % fliefen in die Haushaltsstelle ,, Energie- und Wassersparmal3nahmen” der Ab-
teilung Energiemanagement und stehen wieder fir investive Mal3nahmen zur Verfi-

gung.

Hierfr missen zundchst die Standard-Nutzungsbedingungen fir das Gebaude fixiert
werden, damit Nutzungsanderungen (z.B. abendliche Vereins- oder Volkhochschul-
Nutzung) entsprechend beriicksichtigt werden kdnnen.

Anschlief3end wird ein 3-jahriger Referenzzeitraum festgelegt (meist 1996-1998). Der
Referenzverbrauch fur jeden Verrechnungszéhler (Strom, Heizenergie und Wasser) er-
gibt sich dann als mittlerer Jahresverbrauch in dem Referenzzeitraum. Wéhrend des
laufenden Jahres muss der/die Energiebeauftragte monatlich auf einem standardisierten
Excel-Formblatt die Zahlerstande notieren, damit der Erfolg der Einsparung von der
Abteilung Energiemanagement zeitnah tberwacht werden kann.

Am Ende des Jahres werden von der Abteilung Energiemanagement die Einsparungen
fur jeden Verrechnungszahler gegentiber dem Referenzverbrauch berechnet. Dabel wer-
den bauliche MalRnahmen und Nutzungsénderungen Uber einen Faktor Gebau-
de/Nutzung bertcksichtigt. Beim Heizenergieverbrauch wird eine Witterungsbereini-
gung vorgenommen. Die Kosteneinsparung ergibt sich dann as Produkt aus
V erbrauchseinsparung und dem aktuellen Preis.

Bel den 11 Liegenschaften, fur die 1999 bereits eine Erfolgsbeteiligung beantragt wur-
de, wurden folgende Ergebnisse erzielt: Die Stromeinsparung (300.000 kWh) liegt im
Schnitt bel 15 %, die Heizenergieeinsparung (780.000 kwWh) bei 7,5 % und die Wasser-
einsparung (1600 m®) bei 10 %. Die Kosteneinsparung betragt im Mittel 10 % (entspre-
chend knapp 51.000 € pro Jahr). Insgesamt wurden Pramien in H6he von rund
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27.000 € an die Liegenschaften und 22.000 € an die Energiebeauftragten ausgezahit.
49.000 € stehen fir investive Mal3nahmen wieder zur Verfligung.

In mittlerweile rund 50 Liegenschaften sind Energiebeauftragte ernannt worden. Nur
gut die Hélfte der Energiebeauftragten beantragen allerdings die Pramie, die Ubrigen
scheuen offenbar den Aufwand des Nachweises.

Stadt Minchen: Pro Klima-Contra CO,
Handlungsfelder: Energie; Bewirtschaftung

Verwaltungsform: Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Verwaltung mit zahl-
reichen Elementen der Verwaltungsmodernisierung

Nahezu alle Referate der Stadtverwaltung beteiligen sich an dem Projekt ,,Pro Klima-
Contra CO,"“, in dem durch verandertes Nutzerverhalten Energie eingespart werden soll.
Der Anreiz zum bewussteren Verhalten ergibt sich aus der Refinanzierung der einge-
sparten Energiekosten, die anteilig den Gebaudenutzern zugute kommt.

Zur Projektsteuerung wurde der Lenkungskreis ,, CO,-Reduktion® eingerichtet, in dem
alle Referate vertreten sind. In allen beteiligten Gebauden wurden Ansprechpartner be-
nannt, die vom Energiemanagement beraten und unterstiitzt werden. Das Energiemana-
gement fuhrte in den beteiligten Gebauden Begehungen durch und gab den Anlagenbe-
dienern Hinweise auf bestehende Einsparpotentiale, die durch organisatorische Mal%-
nahmen zu erschlief3en sind (z.B. Ausweitung der Nachtabsenkung von Heizungsanla-
gen, Reduzierung der Laufzeiten von Liftungsanlagen). Die Ansprechpartner in den
Gebauden werden Uber objektspezifische Energieverbrauche, die bendtigten Strom- und
Warmeleistungen und den Witterungseinfluss auf den Warmeverbrauch informiert. Die
Umsetzung des Projekts geschieht eigenverantwortlich in den einzelnen Referaten. Uber
Rundschreiben, Infozeitungen, Aushange, Plakate und bei Dienstbesprechungen werden
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die Vermeidung von unndtigem Energie-
verbrauch hingewiesen und in personlichen Gesprachen werden Energiespartipps wei-
tergegeben. In den beteiligten Geb&duden werden Messungen der elektrischen Bezugs-
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leistung durch das Energiemanagement durchgefihrt und Reduktionspotentiale disku-
tiert.

Nach der Festlegung des CO,-L enkungskreises erfolgt die Aufteilung der eingesparten
Energiekosten wiefolgt:

* 30 % erhdt das Energiemanagement fur die Projektleitung, die Anschaffung von
Messkoffern und Informationsmaterial sowie Erstellung der Dokumentation des
Projekts

» 35 % erhaten die Gebaudenutzer als Pramie fur Anschaffungen
* 35 % erhdlt dasjeweilige Referat fur andere Aufgaben.

Im ersten Projektjahr konnten in 23 einbezogenen Verwaltungsgebduden insgesamt
3,4 % Strom und 5,5 % Heizenergie eingespart werden. Das entspricht einer Reduzie-
rung der CO,-Emissionen um 228 Tonnen und einer Energiekosteneinsparung von
knapp 50.000 €. Die Fortfuhrung und Ausweitung des Projekts wurde beflrwortet
(Landeshauptstadt Miinchen 0.J.).

Anreizmodell: Erfolgsbeteiligung der Zustandigen
Kurzbeschreibung

Wenn die fur die Anschaffung von Geréten, Produkten, Fahrzeugen, Anlagen, Gebau-
den oder fur das Flachenmanagement zusténdigen Stellen oder Personen durch die
Auswahl von ressourcensparenden Produkten oder LOsungen zugleich die Gesamtkos-
ten fur Anschaffung und Betrieb reduzieren, erhalten sie einen Anteil der Kosteneinspa-
rungen as Erfolgsbeteiligung.

Ziele und Malznahmebereiche

Durch die Erfolgsbeteiligung soll fur die Organisationseinheiten oder fir Einzelne ein
positiver Anreiz (Zulage) geschaffen werden, umweltorientiert zu handeln. Die gezielte
Optimierung des ausgewdahlten Produkts oder eines Gebaudes hinsichtlich Energie-,
Wasser- und Materialverbrauch, geringer Schadstoffbelastung oder Abfallvermeidung
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im laufenden Betrieb erfordert in der Regel einen htheren Aufwand fir die Beschaffung
von Informationen zum Energieverbrauch etc. der zur Auswahl stehenden Produkte
bzw. einen erhdhten Planungsaufwand bei Gebauden. Auch bedeutet die Auswertung
der Gesamtkosten (Anschaffung, Betrieb, ggf. Entsorgung) einen zusétzlichen Ar-
beitsaufwand. Daher werden in der Praxis oft , bewahrte® Produkte oder Ldsungen be-
vorzugt, deren Realisierung wenig Beschaffungs- oder Planungsaufwand erfordert. Um
den Mehraufwand fur die Anschaffung umweltfreundlicherer und in den Gesamtkosten
gunstigerer Alternativen zu honorieren und so den ressourceneffizienten Lésungen zum
Durchbruch zu verhelfen, erhalten die Zustandigen einen Anteil der realisierten und
nachgewiesenen K osteneinsparungen als Erfolgsbeteiligung.

Solche Vereinbarungen kénnen sich prinzipiell auf alle Mal3nahmenbereiche erstrecken,
bei denen zentrale Stellen oder Personen mit der Beschaffung, Bewirtschaftung oder mit
Bau und Instandhaltung befasst sind. Voraussetzung ist, dass eine , baseline” der Res-
sourceneffizienz und der Gesamtkosten festgelegt werden kann, und dass die im Ver-
gleich zu dieser Referenzvariante erreichten Kosteneinsparungen erfasst werden kon-
nen. Das Anreizmodell ist somit eine Weiterentwicklung und Ergénzung des Anreizmo-
dells , Erfolgsbeteiligung der Nutzer*, das besonders fur die Prozesse der Bewirtschaf-
tung geeignet ist.

Adressierte Verwaltungseinheiten / Personen und Ablaufe

In den Funktionen Beschaffung, Bewirtschaftung sowie Bau und Instandhaltung kommt
esvor alem auf die fur die Planung und Realisierung zusténdigen Stellen und Personen
an. Je nachdem, wie viele Personen jeweils an den Prozessen beteiligt sind und wie
hoch der relative Anteil der Einzelnen daran eingeschétzt wird, kann eine Erfolgsbetei-
ligung von Einzelnen oder von Gruppen von Mitarbeitern sinnvoller sein. Letzteres ist
den Fifty-Fifty-Regelungen vergleichbar, bei denen oft die Gesamtheit der Nutzer eines
Gebaudes die Pramie erhdlt, um eine Anschaffung oder ein Fest fur die Gemeinschaft zu
finanzieren.

Der Ubrige Teil der Kosteneinsparungen verbleibt je nach Verwaltungssystem bel der
Institution als Ganzes oder bei budgetierten Verwaltungseinheiten. Ressourcensparende
L 6sungen erfordern oft hdhere Anschaffungskosten. Diese zu finanzieren sind budge-
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tierte Verwaltungseinheiten als Auftraggeber der Anschaffung vermutlich eher bereit,

da sie auch von den (nachzuweisenden) K osteneinsparungen profitieren werden.

Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Der 6konomische Anreiz ist wichtig fir das Handeln der Zusténdigen. Er muss jedoch

flankiert werden durch Rickendeckung und Zielvorgaben seitens der Verwaltungsspitze

und ggf. der politischen Ebene sowie durch fachlich-technische Unterstiitzung von Ein-

kaufern und Planern, z.B. mit einfachen Ka kulationsblattern fir die Gesamtkosten oder

mit Hinweisen auf wahrscheinlich wirtschaftliche und umweltfreundliche Lésungen
(z.B. bel Fahrzeigen, Geréten, Haustechnik; vgl. Kap. 3.2).

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

Zunéchst muss geklért werden, in welchen Bereichen die Voraussetzungen fur die
Einfuhrung einer Erfolgsbeteiligung vorliegen, d.h. eine Messbarkeit der erreichten
Gesamtkosteneinsparungen und die Zurechnung zur Leistung einer zustandigen Or-
ganisationseinheit oder Person. Schon in dieser Phase sollte auch die Akzeptanz ei-
ner solchen Regelung bei den Betroffenen eruiert bzw. durch deren Beteiligung er-
hoht werden. Danach sollte ein Grundsatzbeschluss gefasst werden (oft durch das
jeweilige Parlament).

Danach missen die Einzelheiten zum Controlling der erreichten Gesamtkostenein-
sparungen festgelegt werden. Dieses wird Ublicherweise projektbezogen erfolgen
(z.B. Beschaffung von 100 Pkw, Sanierung eines Gebaudes etc.). Auch die Details
der geplanten Erfolgsbeteiligung (Gruppe oder Einzelne, welche Gruppen und Per-
sonen zu welchen Anteilen) miissen definiert werden.

Sodann ist eine Verwaltungseinheit oder Person zu benennen (z.B. Umwelt- oder
Energiemanagement), welche die , baseline” der Ressourceneffizienz und der Ge-
samtkosten festlegt und die im Vergleich zu dieser Referenzvariante erreichten
K osteneinsparungen erfasst oder kontrolliert. Hierfur sind wiederum standardisierte
Verfahren zu entwickeln.

Schliefflich muss die K&mmerei oder das Finanzministerium der Ruckerstattung
bzw. Ubertragung des Anteils an den eingesparten Verbrauchskosten an das betref-
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fende Amt/Ministerium und darin an die betreffenden zustandigen Stellen und/oder
Personen zustimmen; hierfir missen Regeln und Verfahren erstellt werden. Budge-
tierung erleichtert die Umsetzung des Modells an diesem Punkt erheblich.

* Wenn Einzelne eine personliche Pramie erhalten sollen, muss eine Verwaltungsvor-
schrift mit dem Personal- und Organisationsamt und dem Betriebsrat abgeklart wer-
den.

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation

Prinzipiell ist das Anreizmodell in allen Verwaltungsformen anwendbar. Budgetierung
erleichtert die Umsetzung; in Verbindung mit Kosten- und Leistungsrechung erhoht sie
die Attraktivitdt der Regelung fir die Amter, die interne Auftraggeber der Beschaf-
fungs- oder Bauleistungen sind, denn sie durfen zukiinftig verringerte Verbrauchskosten
erwarten. Zielvereinbarungen und Controlling erleichtern ebenfalls die Umsetzung.

Erfolgs- beziehungsweise Risikofaktoren

Empirische Erfahrungen liegen nicht vor. Es kann vermutet werden, dass die Transpa-
renz des Nachwei sverfahrens entscheidend fir Akzeptanz und Erfolg des Anreizmodells
bei allen Beteiligten (Teilnehmer an der Erfolgsbeteiligung, andere Abteilun-
gen/Gruppen, die solche Zulagen — noch — nicht erhalten kdnnen, interne Auftraggeber
der Beschaffungs- oder Bauleistungen, Verwaltungsspitze) ist. Wichtig ist daher das
Engagement der neutralen Messinstanz. Selbstverstandlich sind das Vorhandensein von
wirtschaftlichen Potenzialen zum Umweltschutz und die Hohe des moglichen Gewinns
Voraussetzung fur den Erfolg.

Die Moglichkeit von Leistungszulagen ist noch nicht fir ale Angestellten und Beamten
auf den unterschiedlichen Ebenen (Bund, Lander, Kommunen) gegeben, sie ist daher
ein limitierender Faktor.

Verbreitung in der Praxis

Bislang ist uns keine Anwendung des Anreizmodells auf die fir Beschaffung oder Bau
und Instandhaltung Zustandigen bekannt.
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Jedoch enthalten interessanterweise die beiden Anwendungsbeispiele aus Frankfurt am
Main und Munchen, die wir fur das Anreizmodell , Erfolgsbeteiligung der Nutzer* vor-
gestellt haben, jeweils auch eine Erfolgsbeteiligung der Zustandigen fir die Bewirt-
schaftung. In Frankfurt sind dies zum einen die Energiebeauftragten der einzelnen Lie-
genschaften als vor Ort Zustandige; zum anderen erhdt die Abteilung Energiemanage-
ment, die fir das Management des Anreizmodells zustéandig ist, die Halfte der einge-
sparten Energiekosten als Mittel fur ihre weitere Arbeit, ndmlich fur zusétzliche Inves-
titionen in Energie- und Wassereinsparmal3nahmen. Auch in Munchen wird die Arbeit
des Energiemanagements fur die Abwicklung des Anreizmodells mit einer Erfolgsbe-
teiligung von 30 % entgolten (s.0.).

Anreizmodell: Beruflichen und per sonlichen Nutzen verknupfen

Kurzbeschreibung

Bei diesem Modell wird einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch einen pri-
vaten Nebennutzen ein Anreiz gegeben, beispielsweise an einer Schulung zu umweltge-
rechterem Verhalten teilzunehmen oder eine ressourceneffizientere Ausriistung zu ak-
zeptieren (z.B. verbrauchsérmere Dienstwagen).

Ziele und Malznahmenbereiche

Mit dem Modell sollen die Nutzer von Fahrzeugen, Gebauden oder Geréten zu einem
bewussteren Umgang mit den Verbrauchsgltern angeregt werden, indem sie einen pri-
vaten Nebennutzen erhalten. Damit soll das Hemmnis der bisher fehlenden individuel -
len Anreize zu sparsamem Nutzungsverhalten Uberwunden werden.

Bei den medienorientierten Mal3nahmenbereichen liegen die Anwendungsbeispiele des
Modells bisher schwerpunktmaldig auf Mobilitét und hier insbesondere auf Dienstfahr-
zeugen; jedoch konnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter prinzipiell auch von Schulun-
gen zum Thema Energie, Wasser/Abwasser sowie Abfall und Materialien (z.B. hin-
sichtlich Buromaterialien) privaten Nutzen ziehen. Dies kann als Vorteil einer Teilnah-
me kommuniziert werden. Im Bereich der Mobilitdt kann das Anreizmodell auf private
Vorteile aus Car-Sharing, Umweltverbund im Besché&ftigtenverkehr sowie Dienstreise-
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management ausgedehnt werden, z.B. wenn Bahncards oder Rabatte auf Bahnreisen
auch privat genutzt werden konnen.

Von den Prozessen wird besonders die Bewirtschaftung und die Beschaffung adressiert.
Adressierte Verwaltungsei nheiten/Per sonen und Abl&ufe

Prinzipiell kbnnen alle Verwaltungseinheiten in das Anreizmodell einbezogen werden.
Bel Schulungen sind keine sonstigen Ablaufe tangiert; bel Anreizen zur Beschaffung
umweltfreundlicher Produkte sind die entsprechenden Angebote durch das Beschaf-
fungswesen zu erstellen.

Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Die 6konomischen Anreize sind entscheidend fur die Verwaltung insgesamt, die sich
durch das Modell Einsparungen verspricht. In Bezug auf die einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind die 6konomischen Anreize des privaten Nebennutzens zunachst
moglicherweise wenig erfahrbar und daher im Zusammenhang mit Leitbildern, Weisun-
gen, Belobigungen und allgemeiner Umweltschutzmotivation zu sehen.

Eine Weiterentwicklung konnte sein, dass im Zusammenspiel mit einer Kosten- und
Leistungsrechnung der Verbrauch der Teilnehmer individuell gemessen wird, um den
Einsparerfolg transparent und dauerhaft zu machen. Dies konnte mit einem Pramien-
system fir besonders sparsamen Verbrauch als zusétzlichem 6konomischen Anreiz ge-
koppelt werden (vgl. das im BMU/Umweltbundesamt 2001 erwahnte Beispiel aus
Stuttgart).

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

» Schulungen miissen organisiert, finanziert, kommuniziert und durchgefihrt werden.
Ggf. muss ein Monitoring des Verbrauchs der Teilnehmenden nach der Schulung
organisiert werden.

* Bel Anreizen zur Beschaffung ressourcensparender Produkte sind die entsprechen-
den Verfahren und Angebote durch das Beschaffungswesen zu erstellen.
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Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation

Sowohl Schulungen zum Ressourcensparen, as auch Anreize zur Beschaffung ressour-
censparender Produkte sind in alen Verwaltungsformen einsetzbar.

Allerdings sind in modernisierten Verwaltungen die Anreize zum Ressourcensparen
sowie die Kontrollmoglichkeiten fir die einzelnen Verwaltungseinheiten besser. Auch
eine interne Verrechnung von ggf. erhdhten Anschaffungskosten oder von Schulungs-
kosten mit den eingesparten Ressourcenkosten ist einfacher moglich.

Erfolgs- bzw. Risikofaktoren

Wichtig ist die unmittelbare personliche Erfahrung der erzielten Einsparungen, z.B. der
Treibstoffeinsparung bei gednderter Fahrweise. Bel Anreizen zur Beschaffung ressour-
censparender Produkte ist die Attraktivitéat der gebotenen Ausstattungen wichtig.

Verbreitung in der Praxis

Schulungen zum Energie-, Wasser-, Benzinsparen etc. sind vermutlich relativ weit ver-
breitet. Inwieweit sie mit dem privaten Nebennutzen kombiniert und kommuniziert
werden, ist uns nicht bekannt. Zu Anreizen zur Beschaffung ressourcensparender Pro-
dukte ist uns nur ein Beispiel aus der Privatwirtschaft bekannt, das jedoch ohne gréfere
Probleme auf den Bereich der 6ffentlichen Verwaltung sowie Eigenbetriebe Gbertragbar
erscheint.

Stadt Bonn: Eco-Fahrtraining
Handlungsfelder: Mobilitét; Bewirtschaftung
Verwaltungsform: Kommunalverwaltung auf dem Weg zum Neuen Steuerungsmodel|

Im , Training fur 6kologisches und 6konomisches Fahren® wurden die stadtischen Fah-
rerinnen und Fahrer der Amter 11 (Haupt- und Personalamt), 70 (Stadtreinigung) und
anderer Organisationseinheiten unterwiesen, durch einen geanderten Fahrstil mit verrin-
gertem Kraftstoffverbrauch sowohl zum Umweltschutz als auch zu Einsparungen im
stadtischen Haushalt beizutragen. Das fir jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter vier-
stiindige Training bestand im Wesentlichen aus der praktischen Ubung mit dem gean-
derten Fahrstil. Unter Verwendung eines Kraftstoffdurchflussmessgerétes wurde zu-
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néchst die Strecke in gewohnter Weise und spéter — nach einer theoretischen Unterwei-
sung — in ,,6kologisch-0konomischer® Fahrweise zuriickgelegt. Dabei sollte vor allem
die Erkenntnis vermittelt werden, dass die heutige Fahrzeugtechnik im Interesse der
Umwelt und der stadtischen Finanzen eine schonende Fahrweise zul&sst, ohne Zeitver-
luste in Kauf nehmen zu miissen.

Die erzielte Kraftstoffeinsparung zwischen der ersten und der zweiten Fahrt lag im
Durchschnitt bei 20,1 %. Teilweise betrug die Einsparung tiber 30 %. In der Stadt Bonn
wird damit gerechnet, dass sich die Ausgaben fir das Fahrtraining spatestens innerhalb
von zwei Jahren durch die Einsparungen der Ausgaben fur Kraftstoffe amortisiert ha
ben. Anzunehmen ist ein Transfer des Fahrstils in den privaten Bereich, sodass sich
durch die alltégliche Fahrpraxis auch das Fahrverhalten im dienstlichen Bereich nach-
haltig verandert.

Allgemein wurde das Bewusstsein von Spareffekten beim Spritverbrauch gestarkt. So
wird auch beim Kauf von Neuwagen sehr viel Wert auf geringen Verbrauch gelegt. In
Zukunft sollen vermehrt Fahrzeuge mit Automatikgetriebe angeschafft werden.

DATEV: Anreizsystem zur kraftstoffsparenden Fahrzeugwahl
Handlungsfelder: Mobilitét; Beschaffung
Verwaltungsform: Unternehmen der Privatwirtschaft

Im Rahmen des Umweltmanagements wurde ein System der verbrauchsoptimierten
Fahrzeugwahl eingefuhrt. Hiermit sollen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motiviert
werden, ein Dienstfahrzeug mit geringerem Kraftstoffverbrauch zu wahlen: Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter im AulRendienst, die sich fir einen Dienstwagen mit glinstigem
Kraftstoffverbrauch entscheiden (< 180 gCO.,/km), erhalten einen Bonus auf ihre Lea
singrate (60 € pro Monat) und kdnnen ihr Fahrzeug besser ausstatten lassen (z.B. mit
einem Navigationssystem). Hier wird also ein indirekter 6konomischer Anreiz fur die
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingesetzt. Generell soll damit die oft gerin-
ge Akzeptanz verbrauchsarmer, d.h. auch oft kleinerer Dienstfahrzeuge tberwunden
werden (sparsame Fahrzeuge versus Dienstfahrzeug als Statussymbol). Das System ar-
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beitet kostenneutral und wird bisher von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gut an-
genommen. Die "verbrauchsoptimierten Modelle" haben einen spezifischen Treibstoff-
verbrauch von weniger als 8,9 1/100 km. Bereits in den ersten Monaten konnte so der
Durchschnittsverbrauch der gesamten Flotte von 10,1 auf 9,9 1/100 km reduziert wer-
den. Bisher sind 14 % der gesamten Flotte auf verbrauchsoptimierte Fahrzeuge umge-
stellt.

Ein weiteres Beispiel fir einen privaten Nebennutzen ist das Jobticket. Beim Modell der
(teilweisen) verursacherbezogenen Kostenanlastung wird unten das Beispiel der Stadt
Hannover dargestellt.

Anreizmodell: Vorschlagen und gewinnen
Kurzbeschreibung
Im Rahmen des verwaltungsinternen V orschlagswesens bzw. |deenmanagements (Frey

1999; Jacobi 1997) wird ein spezieller Wettbewerb fur Vorschlage zum Umweltschutz
ausgeschrieben.

Ziele und Malznahmenbereiche

Das Ziel ist, bisher unerkannte konkrete Moglichkeiten zum Umweltschutz zu entde-
cken, ohne grof3en Personal- oder Gutachteraufwand zu betreiben. Auch werden damit
oft Kosteneinsparungen verbunden sein.

Prinzipiell konnen alle medien- und prozessorientierten Handlungsfelder und Mal3-
nahmenbereiche zum Umweltschutz mit einem umweltorientierten Vorschlagswesen
bzw. deenmanagement abgedeckt werden.

Adressierte Verwaltungsei nheiten/Per sonen und Abl&ufe

Im Prinzip werden alle Verwaltungseinheiten, Zustandigen und Abl&ufe durch die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter einem ,, Screening” unterzogen.

Die Umsetzung und Finanzierung des Wettbewerbs muss bel einer bestimmten Ver-
waltungseinheit (z.B. Hauptamt, Umweltamt, Umweltmanagement) angesiedelt sein.
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Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Die 6konomischen Anreize machen das Modell reizvoll fur die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Besonders eine regelmallige Wiederholung des Wettbewerbs ist fur einen
dauerhaften Erfolg wichtig. Andernfalls wére wahrscheinlich die Motivation zur Abga-
be okologischer Verbesserungsvorschlége geringer und die Aufmerksamkeit fir um-
weltbewusstes Verhalten bei den Nutzern wirde friiher oder spéter nachlassen.

Ahnlich wie bei der Erfolgsbeteiligung fir Nutzer wirken die 6konomischen Anreize
auch in diesem Modell durch eine Verbindung mit dem gemeinsamen , guten Werk*
Umwelt- und Klimaschutz stark im Zusammenhang mit Motivation, Information und
Leitbildern.

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

» Maoglicherweise muss ein Grundsatzbeschluss gefasst werden, um ein umweltorien-
tiertes Vorschlagswesen in der ganzen Verwaltung einzufihren.

* Eine Stelle muss mit der Umsetzung und Finanzierung des Wettbewerbs beauftragt
werden.

» Die Frage der moglichen Préamien nach dem Dienstrechtsreformgesetz wird bisher
sehr kontrovers gehandhabt. Auch wenn mittlerweile individuelle Leistungszuschl&
ge nach dem Beamtenrecht mdglich sind, ist in der Praxis die Leistungsmessung oft
schwierig. Es empfiehlt sich daher, Pramien fur Umweltschutzvorschlége in einen
Wettbewerb im Sinne des V orschlagswesens einzubinden. Im Vorschlagswesen sind
Prémien 25.000 € (Bund) auch in der offentlichen Verwaltung generell moglich.
Dennoch sollte ein spezieller umweltorientierter Wettbewerb vorab mit dem Perso-
nalamt und dem Betriebsrat abgeklart werden.

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation

Sofern die Pramien im Rahmen eines Wettbewerbs im Sinne des V orschlagswesens
gewdhrt werden, ist das Modell in alen Verwaltungsformen gleich gut anwendbar. Die
Anreize zur Umsetzung der eingereichten Vorschlage sind in budgetierten Verwal-
tungseinheiten grofer.



181 Hauptteil

Erfolgs- bzw. Risikofaktoren

Wichtig sind attraktive Preise, eine Einbindung in eine umfassende Umweltkommuni-
kation und —motivation aler Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und somit eine engagierte
Personlichkeit/Abteilung, die den Wettbewerb betreut. Ein Risiko kann in der (mdgli-
cherwei se notwendigen) Ungleichbehandlung von Angestellten und Beamten liegen.

Verbreitung in der Praxis

Mit der ,,Rahmenrichtlinie fir ein modernes |deenmanagement in der Bundesverwal-
tung® (www.bmi.bund.de) und vergleichbaren Modernisierungen des V orschlagswesens
auf Lénderebene bestehen gute Voraussetzungen, Verbesserungsvorschléage fur mehr
Umweltschutz gezielt zu pramieren. So hat das Umweltbundesamt im Rahmen der Er-
probung der Rahmenrichtlinie dazu aufgerufen, Ideen zur Begrenzung des Papier-
verbrauchs einzubringen. Die Verwaltungsvorschrift des Landes Baden-Wirttemberg
Uber die Auszeichnung von Vorschldgen zur Verbesserung der Landesverwaltung vom
30. Mai 2000 (GABI. vom 28. Juni 2000) erwahnt ausdricklich Vorschldge, die die
bessere Wahrung von Umweltbelangen erméglichen, als Ziel.

Fur einen speziellen umweltorientierten Wettbewerb liegt uns dagegen nur ein Beispiel
aus der Privatwirtschaft vor. Mit den oben unter , Notwendige Handlungsschritte und
Verfahren® genannten Einschrankungen scheint es ohne Probleme auf die 6ffentliche
Verwaltung Ubertragbar.

Umweltschutz im Rahmen des betrieblichen Vorschlagswesens bei der Firma
Wilkhahn

Handlungsfelder: im Prinzip alle Medien und Prozesse
Verwaltungsform: Unternehmen der Privatwirtschaft

Die Firma Wilkhahn entwickelt Produkte und Einrichtungskonzeptionen fur Buro und
Dienstleistungseinheiten.

Das Umweltmanagement ist bei Wilkhahn auf eine breite Basis gestellt, um moglichst
alle Mitarbeiter aktiv in den Schutz der Umwelt einzubinden. Seit 1992 gibt es die Ab-
teilung Okologie mit dem Umweltbeauftragten. Besonderes Augenmerk wird auf die
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Beteiligung der Mitarbeiter und ihrer gewahlten Vertreter gelegt. In Ergénzung zum
betrieblichen Vorschlagswesen wird fir 6kologische V erbesserungsvorschldge jahrlich
ein interner Wilkhahn-Umweltpreis ausgelobt. Neben dem "normalen” Vorschlags-
wesen, bei dem 10-15 % des erzielten 6konomischen Vorteils a's Pramie ausgeschrie-
ben werden, lobt Wilkhahn einen separaten "Umweltpreis’ im Rahmen des Vor-
schlagswesens fur umweltorientierte Vorschldge aus. Dieser Preis ist personenbezogen
und es gibt drei Gewinnstufen:

1. Preis: Ein Wochenende mit der Familie auf Spiekeroog im Wert von bis zu 750,-- €
2. Preis: Eine Solararmbanduhr im Wert von ca. 250,-- €
3. Preis: Ein Zeitschriftenabo von Geo, Natur + Kosmos oder Oko-Test.

Bei der Auswahl der Preise wurde bewusst auf einen Okologie-Bezug geachtet (z.B.
Spiekeroog als autofreie Insel). Der Preis wurde 2001 zum funften Mal vergeben und
findet gute Resonanz. In Vorbereitung befindet sich die Idee eines Wanderpokals " Gri-
ner Oskar", der ganze Teams fur ihre Umweltaktivitéten auszeichnen soll.

Umweltschutz und Nachhaltigkeit sind bei Wilkhahn in der Préambel verankert und
damit Teil der Unternehmenskultur: "Wilkhahn unterstiitzt die Zielsetzung einer nach-
haltigen Entwicklung (...). Dabei ist fir Wilkhahn der Erhalt der 6kologischen Lebens-
grundlagen, die Sicherung der unternehmerischen Unabhangigkeit und damit der Ar-
beitsplétze, die Achtung der Menschenwirde und die selbstverstandliche Einhaltung
sozialer und ethischer Spielregeln die Basis fir unternehmerisches Handeln. (...)"

Durch das 6kologische Vorschlagswesen konnten neben dem traditionellen Vor-
schlagswesen einerseits erhebliche Kosteneinsparungen fur das Unternehmen erzielt
werden. Andererseits werden das Unternehmensleitbild unterstiitzt sowie eine Aul3en-
wirkung (6kologisch orientierter Betrieb) erzielt. Wilkhahn vertritt seit Bestehen die
Maxime "Keine Anweisung ohne Begrindung" und hebt damit bereits das besondere
Verhdltnis zwischen Unternehmen und Mitarbeiter hervor.

Durch den Umweltpreis konnte sich das 6kologische Vorschlagswesen bei den Mitar-
beitern etablieren, was die von Jahr zu Jahr steigende Zahl der 6kologisch orientierten
Vorschlége zeigt. Wahrend die Bedeutung des normalen Vorschlagswesens in den letz-
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ten Jahren von Jahr zu Jahr abgenommen hat (von 124 im Jahr 1996 auf 52 im Jahr
1999) hat das Gewicht des 6kol ogischen V orschlagswesens deutlich zugenommen.

Neue Ideen zum Umweltschutz werden im Rahmen der Betriebsversammlung kommu-
niziert. Darliber hinaus verfasst der Umweltbeauftragte monatlich "Oko-Tipps', die am
Schwarzen Brett vertffentlicht werden und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
weitere Umweltschutzmal3nahmen am Arbeitsplatz aufmerksam machen sollen. Grund-
sétzlich gilt die Motivation der Mitarbeiter als ganz entscheidend fur den Erfolg der
Malinahme. Dartber hinaus ist das Engagement des Umweltbeauftragten fur diese Ak-
tion sehr stark. Er gilt als , change agent”, ist Ansprechpartner sowie Forderer und
Quelle neuer I1deen.

Bisher existiert keine konkrete Aufstellung der erzielten 6konomische Ersparnisse durch
das 6kologische Vorschlagswesen. Insgesamt geht man jedoch davon aus, dass eine
deutliche Kostenersparnis erzielt wurde. Anders ist auch nicht zu erklaren, dass der
Preisin diesem Jahr bereits zum fiinften Mal ausgelobt wurde.

Anreizmodell: Kosten den Verursachern anlasten

Kurzbeschreibung

Bei diesem Modell werden die Kosten fir den Verbrauch von Ressourcen nicht nur wie
bei der Kosten- und Leistungsrechnung einzelnen Verwaltungseinheiten, sondern auch
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern angelastet. Dies bezieht sich insbesondere
auf eine private Nutzung von verwaltungseigenen Ressourcen im Zusammenhang mit
der Présenz am Arbeitsplatz (Parkplétze, Kantine etc.).

Ziele und Malznahmenbereiche

Mit der (teilweise) verursacherbezogenen Kostenanlastung soll ein Anreiz gegeben
werden, die Ressourcen sparsamer zu nutzen. Das bekannteste Beispiel ist die Park-
raumbewirtschaftung fur den Beschéftigtenverkehr. Ein weiteres Beispiel konnte eine
Quersubventionierung von Essen aus 6kol ogischem Landbau in der Kantine durch einen
Preisaufschlag auf konventionelle Produkte sein.
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Eine weitaus grof3ere Bedeutung und Ausdehnung auf viele Mal3nahmenbereiche konnte
das Modell durch eine ,Budgetierung® des Ressourcenverbrauchs einzelner Beschéf-
tigter erhalten. Auch die verhatensbedingte Energie- und Wassereinsparung oder ein
effizientes Flachenmanagement konnte so angeregt werden. Ob dies sinnvoll ist, er-
scheint jedoch aulRerst fraglich. Sinnvoller ist hier wahrscheinlich eher ein Anreizmo-
dell, das belohnt (z.B. die Erfolgsbeteiligung der Nutzer) oder sowohl mégliche Beloh-
nung als auch Bestrafung enthdlt (z.B. das Bonus-Malus-System).

Unter den Verwaltungsprozessen ist das Anreizmodell somit vor allem fur die Bewirt-
schaftung anwendbar.

Adressierte Verwaltungsei nheiten/Per sonen und Abl&ufe

Diese hangen davon ab, welche Ressourcennutzung bei welcher privaten Aktivitét ad-
ressiert werden soll. Prinzipiell kénnen alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betroffen
sein.

Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Die 6konomischen Anreize sind in diesem Modell entscheidend. Die Bewirtschaftung
ehemals kostenfreier Stellpl&tze hemmt beispielsweise die Nutzung des eigenen Pkw.
Zusammen mit einem Jobticket eingefihrt, ist dies ein Beispiel der Kombination von
typischen push- und pull-Mal3nahmen im Rahmen der verkehrspolitischen Instrumente.

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

Sie hangen davon ab, welche Ressourcennutzung bel welcher privaten Aktivitat adres-
siert werden soll. So muss fir die Vergabe und Verwaltung der stadtischen Stellplétze
an die Interessenten eine zustandige Stelle benannt oder eingerichtet werden. Die Hohe
der Gebuhren muss festgel egt werden. Parkraumbewirtschaftung ist eine nicht konflikt-
freie Mal3nahme, die Entwicklungszeit bend6tigt sowie Unterstiitzung der Politik und der
Verwaltung, insbesondere des Personalrats.

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation

Das Modéll ist unabhéngig vom Stand der V erwaltungsmodernisierung anwendbar.
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Erfolgs- bzw. Risikofaktoren

Ein wichtiger Erfolgs- bzw. Risikofaktor ist die Unterstiitzung der Politik und der Ver-
waltung, insbesondere des Personalrats.

Verbreitung in der Praxis

Fir die Kombination aus Jobticket oder Zuschuss zum Monatsticket und Parkraumbe-
wirtschaftung gibt es mittlerweile eine Reihe von Beispielen. Ein besonders erfolgrei-
ches Beispid ist die Stadt Hannover.

Par kraummanagement und Jobticket der Stadtverwaltung Hannover
Handlungsfelder: Mobilitét; Bewirtschaftung
Verwaltungsform: Verwaltung mit Budgetierung

Der Verwaltungsausschuss der Stadt Hannover hatte bereits im Dezember 1992 be-
schlossen, fur alle Beschéftigten der Stadtverwaltung, zun&chst im Innenstadtbereich,
das Jobticket kostenneutral einzufiihren. Als Ziel wurde formuliert, damit einen Beitrag
zur Umweltentlastung leisten zu wollen. Mit dem Jobticket sollte die OPNV-Nutzung
der Mitarbeitenden der Stadtverwaltung in Beschéftigtenverkehr angereizt werden. um
so das Fahrzeugaufkommen zu verringern und den Schadstoffausstol3 zu reduzieren.

Die zwingend vorgeschriebene Kostenneutralitét fur die Verwaltung hinsichtlich des
Jobtickets sollte durch die Bewirtschaftung aller stadtischen Parkplétze vor offentlichen
Gebauden und Schulen gewahrleistet werden.

Nachdem umfangreiche organisatorische und finanzielle Voraussetzungen geschaffen
waren und eine Umfrage zur Akzeptanz des Jobtickets und zum Mobilitatsverhalten
unter den Beschéftigten durchgefihrt worden war, konnte das Jobticket an den Dienst-
stellen im Innenstadtbereich ca. zwei Jahre spéter zum Februar 1994 eingefuhrt werden.
Die Kosten fur das Jobticket werden direkt mit den monatlichen Bezligen der Beschéf-
tigten verrechnet.

Jede Dienststelle der Stadtverwaltung entscheidet aufgrund der Anzahl der interessier-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selber Uber die Teilnahme am Jobticket. Liegt der
Anteil der Teilnahmewilligen Uber 50 % der Beschéftigten, sind alle Parkplatznutzer
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dieser Dienstelle verpflichtet, ein Jobticket abzunehmen, wenn sie einen Stellplatz wel-
terhin nutzen wollen.

Das Jobticket wird derzeit 5571 Mitarbeitenden angeboten, von denen es 4357 auch ab-
nehmen. Das entspricht einer Beteiligungsquote von 78 %, die seit Einfuhrungsbeginn
nur unwesentlich schwankt und somit erheblich hdher liegt als in anderen vergleichba-
ren Stadten. Zur hohen Akzeptanz des Jobtickets bei den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern hat die Bereitstellung des Jobtickets zu stark reduzierten Preisen (26 € im Ge-
gensatz zu 53 € fir das Stadtgebiet Hannover plus ndheres Umland; 33 € fur die Regi-
on Hannover im Gegensatz zu 69 €) als 6konomischer Anreiz sicher entscheidend bel-
getragen. Die Teilnahme der Amter an der Parkraumbewirtschaftung sowie am Jobti-
cket aul}erhalb des Innenstadtbereiches ist freiwillig. Die Ausweitung des Modells auf
die Amter (inklusive Schulen und Klinikum) im gesamten hannoverschen Stadtgebiet
ist mittlerweile raumlich abgeschl ossen.

Die Stadtverwaltung Hannover bewirtschaftet derzeit 1.200 Stellplétze auf 50 Parkpl &t-
zen. Die monatliche Miete eines reservierten Stellplatzes fur einen Verwaltungsmitar-
beiter kostet derzeit ca. 40 €. Es kdnnen sowohl Einzel- als auch Sammelmietvertrage
(mehrere Personen teilen sich einen Stellplatz) mit der Stadtverwaltung abgeschlossen
werden.

Wie hoch der Anteil der Verlagerung vom motorisierten Individualverkehr auf den 6f-
fentlichen Verkehr ist, wurde nach Einfuhrung des Jobtickets nicht evaluiert. Eindruck
der Stadtverwaltung ist jedoch, dass der Anteil der OPNV-Nutzung bei den Mitarbei-
tenden gestiegen ist, denn die reservierten Stellpldtze sind zu den Hauptverkehrszeiten
regelméaldig nicht ausgel astet.
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522 Bespidezur Kopplung von Verwaltungsmoder nisierung und
Okonomischen Anreizen fir mehr Umweltschutz

Im Kapitel 5.2.1 wurden spezifische Anreizmodelle und Beispiele analysiert, die gezielt
bestimmte Mal3nahmen zum Umweltschutz unterstiitzen wollen und oft sowohl in ka-
meralistischen als auch in modernisierten Verwaltungen anwendbar sind. Demgegen-
Uber soll hier nun der Frage nachgegangen werden: gibt es in der Praxis Beispiele, bei
denen ausgehend von der Verwaltungsmodernisierung, insbesondere Budgetierung und
Produkthaushalten sowie der Griindung von Bau- und Liegenschaftsbetrieben, die damit
moglichen verbesserten Anreize zur Kostensenkung durch Ressourceneinsparung ge-
nutzt werden (vgl. Kapitel 4 fir eine theoretische Analyse der Méglichkeiten, den Um-
weltschutz in die Elemente des NSM zu integrieren)?

Zu untersuchen ist aber des Weiteren auch, ob mit der Verwaltungsmodernisierung neue
Hemmnisse fir Umweltschutzmal3nahmen geschaffen werden, und wie diesen begegnet
werden kann (vgl. Kapitel 3.2 fir eine theoretische Analyse).

5.2.2.1 Umweltschutzim Neuen Steuerungsmodell

Da, wie im 2. Kapitel ausfuhrlich dargestellt, 6konomische Anreize im Verwaltungs-
handeln im Zusammenhang mit dem NSM eine zentrale Rolle spielen, wurden bei der
Suche nach positiven Beispielen fur die Verknlpfung solcher Anreize mit dem Umwelt-
schutz von uns zunéchst Verwaltungen kontaktiert, von denen bekannt ist, dass sie eine
Vorreiterrolle bei der Verwaltungsmodernisierung spielen. Bereits der Kontakt mit der
Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt) und den kommunalen Spitzenverbénden
brachte alerdings wenige und dazu nur vage Hinweise auf Verwaltungen, die eine sol-
che Koppelung strategisch in Angriff genommen haben. Die direkten Kontakte zu eini-
gen im Reformprozess fuhrenden Verwaltungen (wobei Kommunalverwaltungen be-
vorzugt wurden, weil die ,, Reformfihrer unter diesen den staatlichen Verwaltungen in
der Entwicklung voraus sind) wie z. B. zum Kreis Soest, der Stadtverwaltung Hamm,
der Stadtverwaltung Hagen, der Stadt Arnsberg, dem Mérkischen Kreis erbrachten zwar
teilweise Hinweise auf 6kologische Projekte innerhalb- oder auf3erhalb der Verwaltung,
ein Zusammenhang mit der Verwaltungsmodernisierung wurde allerdings nicht gese-
hen. Das getrennte Sammeln von Abféllen, die Verwendung von Recycling-Papier, die
Nutzung energiesparender Leuchtstoffréhren etwaist seit Jahren Usus und wird nicht in
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einem Zusammenhang mit Elementen des NSM gebracht. Okologische Projekte sind
meist politisch motiviert oder dienen der Imageverbesserung der Verwaltung, sind aber
ohne Bezug zu 6konomischen Reformmal3nahmen.

Diese empirischen Befunde, die allerdings nicht auf einer systematischen Untersuchung
beruhen, sondern auf einer eher zufélligen Auswahl reformeifriger Kommunalverwal-
tungen, belegen eindrucksvoll die theoretisch entwickelten Hypothesen aus dem Kapitel
2, dass haushaltsrechtliche und finanzwirtschaftliche Instrumente der Verwaltungsmo-
dernisierung ausschliefdich als 6konomische Anreizfaktoren wirken. Sie verfolgen ex-
plizit keine Ziele des Umweltschutzes; implizit kann es eine solche Verbindung tber
K osteneinsparungen bei der Budgetierung geben, die aber meist zuféllig ist. Ausnah-
men, die in Kapitel 5.2.1 und weiter unten aufgefiihrt sind, bestétigen die Regel. Oko-
nomische Ziele und Ziele des Umweltschutzes kénnen demnach zwar in einem kom-
plementéren Verhéltnis stehen, sie kbnnen aber auch konkurrierend oder neutral sein.

5.2.2.2 Bespidefir dieVerknupfung von Elementen der Verwal-
tungsmoder nisierung mit Umweltschutzzielen

Bei der Darstellung folgen wir der Systematisierung aus dem 4. Kapitel, beschranken

uns allerdings auf solche Elemente des NSM, zu denen Beispiele gefunden werden

konnten.

Leitbild, strategische Ziele

Ziel eines dkologisch orientierten Leitbildes wére es, den Begriff Nachhaltigkeit in sei-
ner Verantwortlichkeit gegeniiber den nachwachsenden Generationen, gegenuiber der
naturlichen Umwelt und der wirtschaftlichen Entwicklung (mit ihrem Ressourcen-
verbrauch) zu verdeutlichen und ihn handlungsorientiert zu formulieren. Diesist z. B.
geschehen im ,, Geschaftsprogramm Umweltschutz® der Stadt Wuppertal, das im Jahre
1998 aktualisiert wurde und folgende Ziele formuliert:

» Sorge um eine gesunde und |ebenswerte Umwelt

» (Okologische Zukunftssicherung der Stadt
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» Stadtentwicklung und Verwaltungsleistungen unter dem Leitbild der Nachhal-
tigkeit

* Vorbildfunktion der Stadtverwaltung in 6kologischer Hinsicht

Neue Aufbauor ganisation

Seit den siebziger Jahren wurden in zahlreichen Verwaltungen Umweltamter einge-
richtet oder bestehende Amter wie das Griinflachenamt in solche umgewandelt. Verein-
zelt wurden auch Stabsstellen fir Umweltbeauftragte oder Umweltbirros geschaffen, die
eine grofere Breitenwirkung innerhalb der Verwaltung entfalten sollten. Weiter ver-
breitet sind dagegen Energiebeauftragte oder in grof3eren Stadten sogar Energiemana-
gement-Abteilungen.

Budgetierung

Dieser Bereich steht im Zentrum, wenn es um die Verkoppelung der Verwaltungsmo-
dernisierung mit Umweltschutzzielen geht. So beziehen zahlreiche Beispiele aus Kapitel
5.2.1 Elemente des NSM, insbesondere die Budgetierung und Kosten- und Leistungs-
rechnung in die spezifischen Anreizmodelle zur Férderung bestimmter Umweltschutz-
maldnahmen ein, z.B. in den Stadten Frankfurt/Main, Wuppertal, Hamburg, Stuttgart,
Mnchen und Bonn. Dies zeigt, dass Budgetierung, Kosten- und L eistungsrechnung und
andere Bestandteile der Verwaltungsmodernisierung durchaus vorteilhaft sind, um dar-
auf aufbauend gezielt 6konomische Anreize zum Umweltschutz fur Verwaltungsein-
heiten und Individuen zu setzen.

Ein weiteres Beispiel fur diese gezielte Nutzung der Budgetierung kommt aus Horb am
Neckar:
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Kostensenkung fur Strom, Heizenergie und Wasser in Kindergarten der Gemeinde
Horb am Neckar

Handlungsfeld: Bewirtschaftung

Verwaltungstyp: Kommunalverwaltung, die bei der Umsetzung des neuen Steuerungs-
modells grofie Fortschritte erzielt hat

Die acht stadtischen Kindergéarten in Horb am Neckar sind seit 1997 budgetiert und ge-
horen damit zu den Pilotprojekten der Verwaltungsreform. Zuvor waren mehrere Amter
bzw. Verwaltungseinrichtungen fur die Kindergérten verantwortlich. Forma waren sie
zwar dem Kulturamt zugeordnet, die Bewirtschaftungs- und Unterhaltungsausgaben
beispielsweise fielen jedoch in den Verantwortungsbereich der Ortschaftsverwaltungen.
Fur die Finanzen insgesamt war die Kammerel zustandig.

Im Zuge der Verwaltungsreform wurden der Produktverantwortlichen die Fach-, Perso-
nal- und Finanzverantwortung fur die Kindergarten Ubertragen. Gleichzeitig ist die Pro-
duktverantwortliche zentraler Ansprechpartner fir den direkten Kontakt zu den Birge-
rinnen und Blrgern, etwa um Anregungen des Elternbeirates aufzunehmen. Sieist im
Rahmen der Personalverantwortung fur die acht Kindergartenleiterinnen zusténdig, e-
benso wie fir die Ubrigen Kindergartenmitarbeiterinnen, falls es interne Probleme in
den Kindergérten gibt.

Die Hauptverantwortung fur die Finanzen, die 1999 ein Gesamtvolumen von rund 1,5
Mio. € erreichten, liegt ebenfalls bei der Produktverantwortlichen. Uber einen Teil der
Mittel konnen jedoch auch die Kindergartenleiterinnen selbsténdig verfligen. Beispiels-
weise konnen sie Kleinreparaturen durchfiihren lassen, ohne sich an die Managerin
wenden zu mussen. Im Jahr 1999 wurde mehr als die Hélfte des beeinflussbaren Bud-
gets von den Kindergartenl eiterinnen bewirtschaftet.

Durch die Ausweitung der gegenseitigen Deckungsfahigkeit von Ausgaben und die U-
bertragbarkeit von Haushaltsresten im Zuge der Budgetierung wird eine flexiblere Ver-
wendung der Mittel ermdglicht. Die Ubertragbarkeit war zunéchst auf 60 % der Haus-
haltsreste beschrénkt; seit 1998 konnen 100 % ins Folgejahr Gbertragen werden. Vor der
Budgetierung gab es keine monetéaren Auswertungen fir die einzelnen Kindergarten.
Erst mit der Einfuhrung des eigenen Budgets wurde begonnen, die verschiedenen Aus-
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gaben zu erfassen und zu Uberprifen oder neue Einnahmequellen zu erschlief?en. So
entstand durch das eigene Budget ein Anreiz, eigene Stromzahler zu installieren und

frele Raume zu vermieten.

Von 1995 bis 1999 sind die Ausgaben fur die Bewirtschaftung der Kindergarten um
21 % gesunken. Digenigen Ausgaben, die von der Produktverantwortlichen und den
Kindergartenleiterinnen direkt beeinflusst werden kdnnen, sind ebenfalls zuriickgegan-
gen: Von 1996, dem Jahr vor der Verwaltungsreform, bis 1999 ist die Summe dieser
Ausgaben um insgesamt 8 % gesunken. Im Jahr 1998 und 1999 wurden die im Haushalt
angesetzten Ausgaben von allen Kindergarten unterschritten. Die eingesparten Mittel
wurden fur Ausgaben verwendet, die zu einer Steigerung der Attraktivitat der Kinder-

garten fuhren, z.B. fur zusétzliches Spielmaterial.

Wahrend der Verwaltungsreform sind die Ressourcenverbrauche ebenfalls zurtickge-
gangen ebenso wie die Emissionen bel den untersuchten Kindergérten. Die Reduktion
des aggregierten Verbrauchs von Strom (-77 %), Heizdl und Gas (-7 %) sowie des da-
von abgeleiteten Primérenergieverbrauchs (-42 %) und der Kohlendioxid-Emissionen
(-26 %) war vor allem das Resultat von Investitionen in neue Heizungsanlagen. Der
Einbau neuer Heizungsanlagen wurde von der Produktmanagerin gemeinsam mit dem
Verantwortlichen fur das Produkt ,Umweltschutz® initiiert, nachdem durch das im
Rahmen der Verwaltungsreform eingefiihrte Berichtswesen sehr hohe Heizkosten in den
betreffenden Kindergérten festgestellt wurden.

Neues Rechnungswesen

Die Stadt Heidelberg hat im Jahre 2001 ein Pilotprojekt mit einem Naturhaushaltsplan
gestartet. In Analogie zum kommunalen Finanzhaushalt werden fur ausgewéhlte Indika-
toren aus dem Umweltbereich Budgets zum Umweltverbrauch aufgestellt. Diese Bud-
gets werden im laufenden Jahr mit einer naturwirtschaftlichen Kontenfiihrung Uber-
wacht und nach Ablauf des Jahres in Form einer , Naturhaushaltrechnung”, die Auf-
schluss Uber den Umweltverbrauch im Naturhaushaltgahr geben soll, bilanziert. Eine
angegliederte ,, Umweltleistungsrechnung® soll eine ,,Vermdgensiibersicht” dkologisch
wertvoller Guter ermoglichen. Allerdings sind die gewahlten Indikatoren fur dieses
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»Umweltrechnungswesen® (Luftqualitdt, Klima, Larm, Abfall und Wasser) ausschlief3-
lich auf externe Situationen gerichtet. Es spricht aber vom Prinzip her nichts dagegen,
einen solchen Ansatz auch fur interne Indikatoren einzurichten.

Controlling

Immer mehr Verwaltungen publizieren innerhalb des Controlling, parallel dazu oder
unabhéngig davon, Kennzahlen zum Umweltbereich, teils in umfangreichen Umwelt-
berichten. Zwar beziehen sich solche Berichte, in denen Indikatoren fir den Umwelt-
schutz, oder noch weitergehend: fur die Nachhaltigkeit, definiert worden sind, zumeist
auf den gesamten Regional- bzw. Stadt- oder Gemeindebereich. In der Regel enthalten
sie aber auch statistisch aufbereitete Zahlen zur eigenen Verwaltung. Dieser Aspekt
wird noch deutlicher, wenn einzelne Verwaltungen ein Umweltmanagement nach E-
MAS-Verordnung aufgebaut haben, so zum Beispiel funf Forstamter in NRW.

Personalfihrung

Der Landschaftsverband Rheinland bemiht sich seit 1998, Agenda-21-Ziele, in denen
Umweltschutzziele eine wichtige Rolle spielen, in der Behdrden zu verankern. Durch
Vortrage, Workshops, Einbindung von Moderatoren wird fir die Agenda-Idee gewor-
ben, Uberzeugungsarbeit geleistet und werden Agenda-V orschlége eingefordert. Ziel ist
es, die Glaubwirdigkeit der Verwaltung in Bezug auf das Agenda-Handeln innerhalb
und auf}erhalb der Behotrde zu starken. Dabei wird die besondere Rolle der Fuhrungs-
krafte in einen solchen Prozess gesehen und betont. Im Juni 2001 fihrte der Land-
schaftsverband in Zusammenarbeit mit den kommunalen Spitzenverbénden einen Kon-
gress zum Thema ,, Agenda 21 als Fihrungsinstrument fur zukunftsorientiertes Handeln"
durch.

Wettbewerb, Benchmarking

In letzter Zeit sind unter der Diskussion um die lokale und regionale Nachhaltigkeit
einige Projekte initiiert worden, die auf den Vergleich von Kommunen oder grofieren
Verwaltungseinheiten mit Hilfe von Indikatoren zielen. Alle diese Benchmarking-
Systeme beziehen sich jedoch Uberwiegend auf das Wirken der Verwaltung in Richtung
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Birgerinnen, Burger und Wirtschaft und harren daher ihrer verstérkten Nutzung fr den
verwaltungsinternen Umweltschutz im Rahmen des neuen Steuerungsmodells.

In der Verbindung von Leitbildern mit daraus deduzierten Zielvereinbarungen und der
Uberprifung der Zielerreichung mittels Kennzahlen im Controlling sehen wir einen
besonders wirkungsvollen Ansatz, 6kologische Ziele im Verwaltungshandeln mit der
Verwaltungsmodernisierung zu verbinden.

5.2.2.3 Ganzheitlicher Ansatz der Verwaltungsmoder nisierung mit
Anreizen fur mehr Umweltschutz am Beispiel der Stadtver -
waltung Horb am Neckar
Im Kapitel 2 wurde die Notwendigkeit eines Ubergreifenden Ansatzes der Verwal-
tungsmodernisierung z.B. nach dem Neuen Steuerungsmodell dargestellt. Die Untersu-
chung der Zusammenhange dieses stark betriebswirtschaftlichen Ansatzes mit dem
Umweltschutz ergab im Fazit, dass die Instrumente des Neuen Steuerungsmodells aus-
schliefdlich 6konomische Anreize zu einem veranderten Verwaltungshandeln anstreben,
positive Auswirkungen auf den Umweltschutz aber eher zufélliger Natur sind. Soll pro-
Okol ogisches Handeln zu einem dauerhaften Parameter von Verwal tungsentschel dungen
werden, missen politische, organisationskulturelle, informelle und individuelle Rah-
menbedingungen gedndert werden. Allein auf Einsparungen im Zusammenhang mit der
Budgetierung zu spekulieren, ist zu kurz gedacht, weil der Umweltschutz dabei nur par-
tiell und eher episodenhaft tangiert wird.

Bei der Diskussion um die Einfiihrung und Durchsetzung des Neuen Steuerungsmodells
in einer Behorde wurde ausgefuhrt, dass es sich hierbei um einen ganzheitlichen vernet-
zen Ansatz handelt, der, wird er nur bruchstiickhaft mit einzelnen Elementen eingefihrt,
eher dysfunktional wirkt. Je mehr Elemente des Neuen Steuerungsmodells miteinander
systemisch verknlpft werden, desto erfolgreicher wird seine Umsetzung sein. ES wurde
betont, dass eine nachhaltige Implementierung des Umweltschutzgedankens in einer
Behdrde — soll sie, was in der aktuellen Situation der Verwaltungsmodernisierung win-
schenswert und sinnvoll wére, erfolgreich sein — diesem komplexen Ansatz Rechnung
tragen musste. Im Kapitel 4 wurde ausgefihrt, wie eine Verknuipfung der Elemente des
Neuen Steuerungsmodells mit dem Umweltschutz aussehen konnte. Wie die positiven
Beispiele im Abschnitt 5.2.1 gezeigt haben, findet sich prodkologisches Handeln der
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Verwaltungen oft isoliert in einzelnen Bereichen. Es handelt sich um spezielle Projekte,
die prinzipiell auch ohne die Verwaltungsmodernisierung denkbar und durchfihrbar
gewesen wéren, die aber im Rahmen der Budgetierung zum Beispiel durchaus eine gro-
[3ere Chance der Realisierung erfahren haben. Der einzige uns bekannte Ansatz, Ver-
waltungsmodernisierung und eine ,, nachhaltige Entwicklung" ganzheitlich zu vernetzen,
wird in der Stadt Horb am Neckar verfolgt.

Im Bereich der strategischen Zielsetzung wird bel der Stadt Horb das vernetzte Zielsys-
tem nach den strategischen Oberzielen

* Kundenorientierung

* Finanzen

Umwelt

* Mitarbeiterorientierungen

bestimmt, wobei die Interdependenzen zwischen diesen Zielen zu berticksichtigen sind
(vgl. Patig 2000, 17 ff.). Fur das Jahr 2001 wurden erstmals operative Fachbereichs-
und Produktprogramme aus den strategischen Zielen abgeleitet. Fir den im Zusammen-
hang mit dem vorliegenden Projekt relevanten Zielbereich ,,Umwelt" war u.a. vorgese-
hen:

* Integration von Umweltindikatoren in die Produktbeschreibung

» Einrichtung eines zentralen ,, Umweltbudgets® zur Finanzierung umfangreicher
Erhaltungsmal3nahmen

» Einsparung von Heizungsenergie

Die auf dieser Basis erstellte Jahresplanung wird gestiitzt durch Leitlinien zur Steuerung
und Zielvereinbarung uber verschiedene Ebenen. Geplant ist im Zuge des Controlling
ein integriertes Berichtswesen, in dem die Ergebnisse des Verwaltungshandelns tber
Indikatoren gemessen werden sollen.
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Auf weitere Aspekte der Verknlpfung zwischen Verwaltungsmodernisierung und dem
Umweltschutz geht Frank Speier, der das Projekt der Stadtverwaltung wissenschaftlich
begleitet hat, ein. Wir zitieren (Speier 2000, 4ff):

» Welche Wirkungen hat die Verwaltungsreform auf die Umwelt? Im Folgenden werden
die am Fallbeispiel Horb empirisch festgestellten positiven und negativen Umweltef-
fekte und deren Ursachen aufgefihrt.

Festgestellt werden konnte erstens, dass seit der Verwaltungsreform Heizenergie, Was-
ser und Strom eingespart wurde. So wurde bei den Kindergarten in Horb im Vergleich
zum Jahr vor der Einfihrung der Budgetverantwortung eine Reduktion des Priméarener-
gieverbrauchs um 42 % und des Wasserverbrauchs um 12 % ermittelt. Dies geht mit
einer deutlichen Senkung der Ausgaben fur die Bewirtschaftung einher (Hallenbad von
1995 bis 1999 um -21 %, in den Kindergarten von 1996 bis 1999 um -13 %).

Zweitens wird seit der Verwaltungsreform in Horb schneller und gezielter gegen Res-
sourcenverschwendung vorgegangen. So fuhrt die unterjahrige Erhebung von Kenn-
zahlen Uber den Ressourcenverbrauch zu verkiirzten Reaktionszeiten. Die Dateninter-
pretation in den dezentralen Organisationseinheiten ermdglicht zudem eine genaue A-
nalyse der Ursachen, da sich vor Ort die Wirkungszusammenhange besser ermitteln
lassen. So wurde in einem Kindergarten mittels einer Zeitreihenanalyse ein erhohter
Wasserverbrauch festgestellt und daraufhin technische V erbesserungen durchgefihrt.

Ein dritter positiver Effekt fur die Umwelt liegt darin, dass die eingesparten Budgetreste
(zum Tell) fir umweltentl astende Investitionen eingesetzt werden. Somit ist ein ,, Dop-
peleffekt“ zu mehr Umweltschutz festzustellen: Zum einen werden schon bei der Be-
wirtschaftung Ressourcen eingespart, zum anderen wird ein Teil der eingesparten Mittel
wiederum in die Unterhaltung von Gebauden investiert. So wird in Horb ein Teil der
beim Energieverbrauch eingesparten Mittel fir neue Fenster und bessere Dachddmmung
verwendet. Dies hat den Effekt, dass auch in den folgenden Jahren mit weiteren Einspa
rungen bei den Bewirtschaftungskosten zu rechnen ist.

Mehrere Grunde fur die positiven Umweltwirkungen konnten identifiziert werden. Her-
vorzuheben ist die Verknipfung von Fach- und Ressourcenverantwortung. Da die ein-
gesparten Mittel nicht an die ,Zentrale“ abgefihrt werden missen, sondern in der eige-



Hauptteil 196

nen Organisationseinheit verwendet werden konnen, besteht ein Anreiz, Ressourcen
einzusparen. Des Weiteren werden mit der Vereinfachung der Entscheidungsverfahren
durch die Delegation von Aufgaben Investitionen in den Umweltschutz beschleunigt.
Schliefdlich wird mit der Einfihrung des internen und externen Benchmarkings der
Wettbewerbs-Gedanke auch in der Verwaltung etabliert.

Neben positiven Umweltwirkungen der Verwaltungsreform konnten (in Horb) aber
auch Risiken fir den Umweltschutz identifiziert werden.

Erstens fuhrt eine rein monetare Optimierung zu Konflikten zwischen dkonomischen
und Okologischen Zielen. Es bestehen fir die Budgetverantwortlichen Zielkonflikte be-
zuglich der Beschaffung von umweltfreundlichen, aber teureren Gutern.

Zweitens treten Risiken durch ein ausgepragtes finanzielles Eigeninteresse der selbst-
verantwortlichen Einheiten auf. Diese Tendenz zur Abschottung (,, Produkt-Egoismen®)
fahrt zur Abkehr von einem ganzheitlichen und verwaltungsweiten Handeln. Umwelt-
schutzmal3nahmen tber mehrere Organisationseinheiten hinweg werden erschwert. In
Horb trat dieses Problem im Falle einer verwaltungstibergreifenden umweltentlastenden
Investition auf. Da einzelne Fachbereiche nicht unmittelbar von den Einsparungen pro-
fitierten, waren sie auch nicht bereit, sich an den Kosten zu beteiligen.

Drittens kdnnen die eingesparten Budgetmittel auch okologisch kontraproduktiv einge-
setzt werden. Durch die Freirdume bei deren Verwendung kénnen sie auch so eingesetzt
werden, z.B. fur den Kauf eines Solariums im Schwimmbad, dass der Umweltverbrauch
steigt.

Die Ursachen fur diese (potenziellen) negativen Umweltwirkungen im Reformprozess
liegen im noch fehlenden Zusammenspiel der Reformelemente. So ist die Verbesserung
des Umweltschutzes kein explizites Ziel der Budgetverantwortlichen, solange die Ver-
besserung der Umweltqualitdt nicht im Leitbild verankert ist. Fehlt des Weiteren ein
Kontraktmanagement, lassen sich konkrete Ziele nur schwer vorgeben und kontrollie-
ren. Ein weiterer Grund liegt in der noch unzureichenden Transparenz Uber den Res-
sourcenverbrauch. Alle Verbrauche aber, die nicht explizit verrechnet werden, flief3en
nicht in das Kalkil des Budgetverantwortlichen ein. Damit besteht dann kein Anreiz zu
einer Verbrauchssenkung.
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Erstes Fazit (aus dem Fallbeispiel Horb):

Der Prozess der Verwaltungsreform leistet einen Beitrag zur Verbesserung des kommu-
nalen Umweltschutzes und zur Nachhaltigen Entwicklung, da erst eine reformierte
Verwaltung die notwendigen Voraussetzungen fur eine Reduktion des Ressourcen-
verbrauchs in der Verwaltung schafft. So wird Uber die Zusammenfihrung von Fach-
und Ressourcenverantwortung innerhalb der organisatorischen Einheiten erreicht, dass
die fachlichen Aufgaben im Zusammenhang mit dem entstehenden Mitteleinsatz gese-
hen werden. Transparent wird dieser Ressourcenverbrauch durch ein Berichtswesen,
welches firr jede Einheit die zugehtrigen Kosten aufschliisselt und zuweist. Okonomi-
sche Anreize zur Einsparung von Ressourcen lassen sich Uber Budgets erreichen, bel
denen die eingesparten Budgetmittel am Jahresende ganz oder teilweise in der eigen-
sténdigen Organisationseinheit weiterverwendet werden kénnen.

Aber auch in einer reformierten Verwaltung ist nicht automatisch ein systematischer
Umweltschutz gewahrleistet. So sind Zielkonflikte zwischen 6kologischen und 6kono-
mischen Entscheidungen nicht auszuschlief3en. Des Weiteren besteht mit einem rein
monetéren Rechnungswesens keine Kontrolle dartiber, ob auch alle mengenmaliigen
Einsparpotenziale ausgeschopft werden. Zusétzlich zur Verwaltungsreform ist deshalb
auch die Einfhrung eines Umweltmanagements notwendig.”

5.2.2.4 Einweiteres Anreizmodell, das mit Verwaltungsmodernisie-
rung moglich wird

Anreizmodell: Finanzielle Belohnungen und Sanktionen im Budget
Kurzbeschreibung
Bei Uberschreitung vereinbarter ZielgrélRen zum Umweltschutz werden den Organi sati-

onseinleiten Budgetzuschldge gewahrt, bei Zielverfehlungen mussen sie Budgetab-
schl&ge hinnehmen.

Ziele und MalRnahmebereiche

Durch Budgetzuschlége soll fir die Organisationseinheiten ein positiver Anreiz (Bonus)
geschaffen werden, umweltorientiert zu handeln; umweltschédigendes Verhalten soll
hingegen durch Budgetabschlage (Malus) , bestraft* werden. Die hierzu notwendigen
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Zielvereinbarungen konnen sich prinzipiell auf alle Handlungsfelder im behdrden-
internen Umweltschutz erstrecken, die im Einflussbereich der Mitglieder der Organisa-
tionseinheit sind und die abteilungsbezogen erfasst werden kénnen.

Besonders geeignet erscheinen hierfir Umweltschutzmal3nahmen aus der Bewirt-
schaftung, z.B. verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung, verbrauchsarmes
Fahren und Abfallvermeidung.

Adressierte Verwaltungseinheiten / Personen und Abl&ufe

Alle Organisationseinheiten / Abteilungen, die folgende V oraussetzungen erfuillen:

Budgetierung, die auf einzelne Organisationseinheiten zugeschnitten ist
» Kosten- und Leistungsrechnung
» Zielvereinbarungen, die messbare Indikatoren zum Umweltschutz beinhalten

» Beeinflussbarkeit von MessgrofRen durch das Handeln der Organisations-
einheiten
* Vorgabe erreichbarer Zielgrofien

» Controllingsystem, das das Erreichen der vereinbarten Zielgrof3en in den verein-
barten Zeitpunkten feststellt

* Festlegung angemessener, ,, merkbarer® Hohe der Zu- beziehungsweise Abschl&
ge

Wirkungsweise und Rolle der 6konomischen Anreize im Gesamtinstrumentarium

Der 6konomische Anreiz ist ausschlaggebend fur das Handeln der Organisations-
mitglieder in den Organisationseinheiten. Allerdings werden die Messgrof3en/Indi-
katoren von Zeit zu Zeit, je nach Ergebnissen und Erfahrungen, neu justiert werden
mussen.

Notwendige Handlungsschritte und Verfahren

Das Instrument der Bonus-Malus-Regelung sollte erst implementiert werden, wenn so-
wohl die Budgetierung, Kosten- und L eistungsrechnung und die Zielvereinbarung als
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auch das Controlling bereits eingefiihrt geworden sind. Behdrdenweit misste durch
Aufklérung, Werbung, Kommunikation die Bedeutung des Umweltschutzes auch fur die
eigene Organisation vermittelt werden, damit das System nicht als Schikane empfunden,
sondern als eine sinnvolle Aktion zum Erreichen eines gemeinsamen Ziels begriffen
wird. In einem mikropolitischen Prozess wére zu klaren, welche Indikatoren in die Ziel-
vereinbarungen aufgenommen werden sollen, wie gemessen wird und welche Relatio-
nen zwischen den Abweichungsgrofden der Indikatoren und den Budgetzu- oder
-abschlégen bestehen soll.

Anwendbarkeit in den drel typisierten Formen von Verwaltungsor ganisation
Mindestens Budgetierung und Kosten- und L eistungsrechnung miissen eingefihrt sein.
Erfolgs- beziehungswei se Risikofaktoren

Das Bonus-Malus-Modell dirfte erfolgreich sein, wenn es moglichst von alen Organi-
sationsmitgliedern verstanden und akzeptiert wird, d. h. wenn die getroffenen Zielver-
einbarungen einsichtig gemacht wurden und die finanziellen Verbesserungen bezie-
hungsweise V erschlechterungen als gerecht empfunden werden.

Verbreitung in der Praxis

Bislang ist uns keine Anwendung in der Praxis bekannt.

5.2.25 NeueHemmnisse fur den Umweltschutz durch die Verwal-
tungsmoder nisierung

In Kapitel 3.2 haben wir schon darauf hingewiesen, dass mit der Einfiihrung von Bau-
und Liegenschaftsbetrieben ein Mieter-Vermieter-Verhaltnis geschaffen wird. Daraus
kénnen neue Hemmnisse fur Investitionen in Energie- und Wassersparmal3nahmen ent-
stehen, wenn der Vermieter (Bau- und Liegenschaftsbetrieb) die Investitionen nicht aus
den verminderten Verbrauchskosten der Nutzer-Behorde refinanzieren kann. Bei der
Stadt Wuppertal wurde deshalb ein Ratsbeschluss herbeigefiihrt, dass der Eigenbetrieb
Gebaudemanagement Wuppertal 90 % der durch Investitionen eingesparten Energie-
und Wasserkosten erhdlt, die (budgetierte) Nutzer-Behtrde 10 %, solange bis die Inves-
tition refinanziert ist. Das folgende Beispiel zeigt, wie beim Land Nordrhein-Westfalen
mit diesen Problemen umgegangen wird.
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Bau- und Liegenschaftsbetrieb (BLB) NRW

Der BLB NRW ist Eigentumer der Liegenschaften des Landes. Er hat die Aufgabe,
Grundstucke fur das Land anzukaufen und zu verkaufen, zu finanzieren und wirtschaft-
lich zu verwalten. Nutzer mieten die von ihnen genutzten Liegenschaften vom Bau- und
Liegenschaftsbetrieb an. Hierzu gehdrt auch, dass kinftig die Energiekosten Uber den
BLB NRW abgerechnet werden.

Mit der Neuorganisation der Landesliegenschaften sollen priméar Kosten fir das Land
eingespart werden. Mit dieser Mal3gabe sollen bisher bestehende Hemmnisse (z.B. der
mangel nden Kostenzurechung) abgebaut werden. Energie- und Ressourceneinsparungen
sind in der Satzung des BLB NRW verankert. Damit kénnen — besonders im Bereich
Bewirtschaftung — auch konomische, haushaltsrechtliche und verwaltungstechnische
Hemmnisse fur den Umweltschutz Gberwunden werden. In Bezug auf Energieeinspa-
rung soll dies durch unterschiedliche MalRnahmen, z.B. Energiemanagement, Contrac-
ting und verhaltensbedingte Energieeinsparungen, umgesetzt werden. Andererseits kén-
nen jedoch auch neue Hemmnisse geschaffen werden.

Als erster Schritt wurden die Betriebsliberwachungsgruppen des Landesinstituts fir
Bauwesen, die bisher das Energiecontrolling der Landesliegenschaften durchfihrten,
dem BLB NRW zugeordnet. Mit dem Energiecontrolling der NRW-Landesbauten durch
Betriebstiberwachungsgruppen des Landesinstituts fir Bauwesen konnten 1999 gegen-
Uber dem Vorjahr 3,3 % Heizenergie, 0,6 % Strom und 5 % Wasser eingespart werden.
Gegenuber 1980 — der Einfuhrung des Energiecontrolling — konnte der Verbrauchs-
kennwert bel Heizenergie um 26,5 % vermindert werden, der Stromverbrauchskennwert
stieg trotz erheblich verbesserter Gerdteausstattung nur leicht an. Das Energiecontrol-
ling bietet somit eine gute Basis fur den Aufbau des Energiemanagements im BLB
NRW. Hierzu gehort wie bisher auch eine regelmaliige Begehung der Liegenschaften
(ca. aledrei Jahre), um mogliche Energieeffizienz-Mal3nahmen zu identifzieren. Esist
jedoch noch zu kléren, wer kinftig fir die Kosten der Betriebsiiberwachung aufkommit.

Energiesparinvestitionen sollen Uber eine hhere Miete durch die Nutzer der Gebaude
refinanziert werden. FUr den Gebaudemieter lohnen sich die Energiesparinvestitionen,
weil er durch die Malinahme geringere Energiekosten hat. Ob eingesparte Energie-
kosten Ubertragbar sind, muf3 jedoch noch geklart werden. So muss mit dem Finanz-
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ministerium noch eine Rahmenvereinbarung getroffen werden, dass bei einer Energie-
effizienz-Investition des BLB NRW nicht einfach die Miete gekirzt wird. Die gesamte
Struktur des BLB NRW befindet sich noch im Aufbau.

Der BLB NRW ist somit ein Beispiel fur die zusétzlichen Méglichkeiten, aber auch die
zusétzlichen Hemmnisse (wie die Mieter-Vermieter-Problematik), die sich durch die
Ubertragung des Gebaudevermogens an einen Bau- und Liegenschaftsbetrieb ergeben.
Eine solche Ubertragung ist oft Bestandteil der Verwaltungsmodernisierung, insbeson-
dere auf Landerebene.
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5.3 Zusammengefasste Ergebnisse zur Wirkung einzelner An-
reizmodelle

In Kapitel 5.1 haben wir untersucht, welche medien- und prozessorientierten Hand-

lungsfelder, welche Mal3nahmenbereiche zum Umweltschutz (vgl. Kap. 3.1), welche

Formen von Verwaltungsorganisation, ob Bund, Lander und Kommunen und schlief3-

lich welche Ebenen innerhalb der Verwaltung von den ausgew&hlten Beispielen

addressiert werden.

In Kapitel 5.2 haben wir anhand der Beispiele die Wirkungsweise bestimmter Mo-
delle fur 6konomische Anreize zum Umweltschutz analysiert.

In diesem Kapitel wollen wir die Ergebnisse zur Wirkung dieser Modelle zusammen-
fassen, um die Frage zu klaren: Welche medien- und prozessorientierten Handlungs-
felder, welche Mal3nahmenbereiche zum Umweltschutz, welche Formen von Verwal-
tungsorganisation, welche Verwaltungsstufe (ob Bund, Lander oder Kommunen) und
schliefdlich welche Ebenen innerhalb der Verwaltung werden mit den Modellen bereits
abgedeckt bzw. kdnnen nach der Analyse aus Kapitel 5.2 abgedeckt werden?

Dabel ist dies eine Zusammenfassung rein qualitativer Ergebnisse. Eine quantitative
Abschétzung der Wirksamkeit verschiedener Anreizmodelle ist auf Basis unserer qua-
litativen Analyse nicht moglich. Hinweise auf die , Anreizkraft* eines Modells konnen
die Ergebnisse zur Verbreitung der Modelle geben; dabei ist jedoch Vorsicht ange-
bracht, da die Verbreitung einer Idee sehr stark von Zuféllen und Rahmenbedingungen
abhangen kann (z.B. mehr oder weniger gute Kommunikationsfahigkeit der ,, Erfinder,
» politische Konjunkturen® fir bestimmte | deen).

Unsere Ergebnisse fassen wir in den folgenden beiden Tabellen und dem nachfolgenden
Absatz zur Anwendbarkeit in den typisierten Formen von Verwaltungsorganisation
bzw. den Verwaltungsarten zusammen.

Mit den Anreizmodellen adressier bare Handlungsfelder und Verwaltungsebenen

Mit den Handlungsfeldern und V erwaltungsebenen beschéftigt sich Tabelle 5-5.
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Tab. 5-5: Mit den 6konomischen Anreizen in den ausgewahlten Beispielen adressierte oder prinzi-
piell adressierbare Handlungsfelder und V erwaltungsebenen
Anreizmodell medienorientiertes | prozessorientiertes Verwaltungs-
Handlungsfeld Handlungsfeld ebenen
1 | Umweltmanagement |alle Medien; Energie; alle Prozesse Institution und budge-

und die Speziafdlle
Energie- und Mobi-

M obilitat

Bewirtschaftung,
Bau& Instandhaltung

tierte Organisations-
einheiten

litdtsmanagement
2 | Energiespar- Energie Bewirtschaftung, I nstitution und Orga-
Contracting und der | Wasser/ Abwasser Bau& Instandhaltung | nisationseinheiten
Speziadfall Intracting | Abfall und Materialien
3 | Gebrauchsgiter Abfall und Materialien | Beschaffung Institution und budge-
mehrfach nutzen Mobilitét tierte Organisations-
einheiten
4 | Einnahmen fir die M obilitat Beschaffung, Bewirt- Institution und budge-
Verwaltung erhdhen | Energie schaftung tierte Organisations-
Wasser/ Abwasser, einheiten
Abfall und Materialien
5 | Erfolgsbeteiligung Energie Bewirtschaftung Organisationseinheiten
der Nutzer Wasser/ Abwasser 2.T. Beschaffung und Einzelne bzw. Nut-
Abfall und Materialien, | indirekt: zergruppen
Mobilitét Bau& Instandhaltung
6 | Erfolgsbeteiligung Energie Bewirtschaftung Organisationseinheiten
der Zustéandigen Wasser/ Abwasser alle Prozesse und Einzelne bzw. Zu-
alle Medien sténdigen-Gruppen
7 | Beruflichen und M obilitat Bewirtschaftung, Be- Institution, budgetierte
personlichen Nutzen | Energie schaffung Organisationseinheiten
verkniipfen Wasser/ Abwasser, und Einzelne
Abfall und Materialien
8 | Vorschlagen und alle Medien alle Prozesse I nstitution, budgetierte
gewinnen Organisationseinheiten
und Einzelne
9 |Kostenden Verursa- | Mobilitét Bewirtschaftung Institution, Einzelne
chern anlasten Abfall und Materialien
10 | Ganzheitlicher An- | Energie, Was Bewirtschaftung, I nstitution, budgetierte
satz der Verwal- ser/Abwasser Bau& Instandhaltung Organisationseinheiten
tungs- alle Medien alle Prozesse Einzelne
modernisierung mit
Anreizen fir mehr
Umweltschutz
11 | Finanzielle Beloh- alle Medien alle Prozesse, besonders | budgetierte Organisati-

nungen und Sanktio-
nen im Budget

Bewirtschaftung

onseinheiten

Erlauterung zur Formatierung der Tabelleneintrége:
Fett gedruckt sind Merkmale, dieim Mittelpunkt der dargestellten Beispiele stehen;

normal gedruckt sind Merkmale, die von den dargestellten Beispielen adressiert werden, aber nicht in
deren Mittel punkt liegen;

kursiv gedruckt sind Merkmale, die von den dargestellten Anreizmodellen adressiert werden kénnten.
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Prinzipiell gibt es Modelle, mit denen alle medien- und prozessorientierten Handlungs-
felder abgedeckt werden koénnen, z.B. Wettbewerbe, Umweltmanagement und generell
die Kopplung von Verwaltungsmodernisierung und Anreizen fir mehr Umweltschutz.
Andere Modelle sind in den Beispielen eingeschrénkter und lassen sich auch nicht auf
alle Handlungsfelder ausdehnen, z.B. die Mehrfachnutzung von Gebrauchsgitern und
den Verursachern die Kosten anzulasten.

Ein wichtiger Hinweis fir die Weiterentwicklung der Modelle ist, dass bisher sowohl in
der Beschaffung als auch im Bereich Bau und Instandhaltung Anreize fur die Zustan-
digen fehlen. Eine Ausnahme bildet zwar das Modell ,, beruflichen und personlichen
Nutzen verkntipfen®, das jedoch in der Anwendbarkeit eingeschrankt erscheint. Es feh-
len dagegen bisher in der offentlichen Verwaltung ganzlich Modelle, die den fur die
generelle Beschaffung, Bau und Instandhaltung und/oder den fir Umwelt- und Ener-
giemanagement Zustandigen individuell oder als Gemeinschaft 6konomische Anreize
setzten, umweltfreundliche Alternativen auszuwahlen, insbesondere wenn so der Ver-
waltung als Ganzes Kosten eingespart werden. Fir die Einzelnen ist dies oft mit mehr
Engagement verbunden, das bisher nicht honoriert wird. Eine Erfolgsbeteiligung oder
Prémien bei nachgewiesener Kosteneinsparung koénnte hier ein interessantes Modell
sein, analog zur Erfolgsbeteiligung der Nutzer im Bereich der Bewirtschaftung. Kon-
zeptionelle Schwierigkeiten konnte dabei jedoch der Nachweis der Kosteneinsparung
bereiten.

Generell scheint das Abfall- und Materialmanagement gegentiber den Bereichen Ener-
gie- und Wassereinsparung bisher wenig mit Hilfe 6konomischer Anreizinstrumente
adressiert worden zu sein, obwohl dies prinzipiell moglich wére.

Mit den Anreizmodellen adressierbare M alinahmenber eiche zum Umweltschutz

In der néchsten Tabelle werden die Mal3nahmenbereiche zum Umweltschutz dargestellt,
die in den ausgewahlten Beispielen mit den 6konomischen Anreizmodellen adressiert
wurden oder mit den Anreizmodellen adressierbar sind.

Dabei sind in der Tabelle die Malinahmenbereiche aus Kapitel 3.1 aufgelistet. Wenn sie
mit unseren Beispielen bereits erfasst werden, sind sie in normaler Schrift gesetzt. Dar-
Uber hinaus haben wir analysiert, welche Mal3nahmenbereiche zusétzlich mit dem je-
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weiligen Anreizmodell adressiert werden konnten, d.h. dass das betreffende Anreizmo-

dell konkret so weiterentwickelt wird, dass es den MalRnahmenbereich erfasst. Diese

Mal3nahmenbereiche sind in der Tabelle in kursiver Schrift genannt.

Tab. 5-6: Mit den dkonomischen Anreizen adressierte und adressierbare Mal3nahmenbereiche zum
Umweltschutz in den ausgewahlten Beispielen
Anreizmodell | MalRnahmenbereich
Umweltmanage- | A1 Abfall- und Materialmanagement bei der Abfall, erzeugung”, A2 Abfall- und Mate-
ment und die rialmanagement beim Bauen
Speziadfélle Ener- | E1 Beschaffung von energieeffizienten Birogeréten, E2, W2 verhaltensbedingte Ener-
gie- und Mobili- | gie- und Wassereinsparung, E3 Energiemanagement (in der Bewirtschaftung), E4 Ener-
tdts-management | gieeinspar-Investitionen im Bestand, E5 Integrale Planung im Neubau
W1 wassersparende Armaturen, W3 Regen- u. Grauwassernutzung
M4 Dienstrel semanagement
prinzipiell alle Mafinahmenbereiche
Energiespar- E3 Energiemanagement, E4 Energieeinsparinvestitionen im Bestand, E5 integrale Pla-
Contractingund | nung im Neubau
Intracting W1 wassersparende Armaturen, W3 Regen- u. Grauwasser nutzung
M3b sparsame Fahrzeuge, M5 Fuhrparkmanagement und optimierte Logistik (jeweils
durch Leasing effizienter Fahrzeuge),
A2 Abfall- und Materialmanagement beim Bauen
Gebrauchsgiter A1 Abfall- und Materialmanagement bei der Abfall,erzeugung”, A2 Abfall- und Mate-

mehrfach nutzen

rialmanagement beim Bauen
M1 Car-Sharing,
W3 Regen- u. Grauwasser nutzung

Einnahmen fir die
Verwaltung erho-
hen

M1 Car-Sharing, M2 Umweltver bund im Beschéftigtenverkehr, M5 Fuhrparkma-
nagement und optimierte Logistik

Al Abfall- und Materialmanagement bei der Abfall, erzeugung”, A2 Abfall- und Mate-
rialmanagement beim Bauen, (hier: Vermarktung verwaltungseigener Fléachen),

E3 Energiemanagement

Erfolgsbeteiligung
der Nutzer

E2, W2 verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung,

A1 Abfall- und Materialmanagement bel der Abfall, erzeugung”, A2 Abfall- und Mate-
rialmanagement beim Bauen

M1 Car-Sharing, M3 verbrauchsarmes Fahren und sparsame Fahrzeuge, M5 Fuhr-
parkmanagement und optimierte Logistik

Erfolgsbeteiligung
der Zustéandigen

E2, W2 verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung, E1 Beschaffung von ener-
gieeffizienten Burogeraten, E3 Energiemanagement, E4 Energiesparinvestitionen im
Bestand, E5 integrale Planung im Neubau,

M3b sparsame Fahrzeuge,

Al Abfall- und Materialmanagement beim Bauen

W1 wasser sparende Armaturen, W3 Regen- u. Grauwasser nutzung

S1 Vermeiden von Gefahr- und Schadstoffen
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Beruflichen und
personlichen
Nutzen
verkniipfen

M3 verbrauchsarmes Fahren und sparsame Fahrzeuge,

E2, W2 ver haltensbedingte Energie- und Wasser einsparung,

Al Abfall- und Materialmanagement bei der Abfall, erzeugung” ,

M1 Car-Sharing, M2 Umweltverbund im Beschéftigtenverkehr, M4 Dienstreisemana-
gement (z.B. Bahncard oder ,, Oko-Miles*)

Vorschlagen und
gewinnen

Welche Maf3nahmenbereiche im Beispiel Fa. Wilkhahn auf Basis der V orschldge umge-
setzt wurden, ist nicht bekannt.

prinzipiell alle Mainahmenbereiche

Kosten den Ver-
ursachern anlasten

M2 Umweltverbund im Beschéftigtenverkehr

E2, W2 ver haltensbedingte Energie- und Wassereinsparung

Al Abfall- und Materialmanagement bel der Abfall, erzeugung” , A2 Abfall- und Mate-
rialmanagement beim Bauen

Ganzheitlicher
Ansatz der Ver-
waltungs-
modernisierung
mit Anreizen fUr
mehr Umwelt-
schutz

E2, W2 verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung, E3 Energiemanagement,
E4 Energieeinsparinvestitionen im Bestand, W1 wassersparende Armaturen
prinzipiell alle Manahmenbereiche

Finanzielle Be-
lohnungen und
Sanktionen im

Budget

E2, W2 ver haltensbedingte Energie- und Wassereinsparung, E3 Energiemanagement
M3a verbrauchsarmes Fahren

Al Abfall- und Materialmanagement bei der Abfall, erzeugung” , A2 Abfall- und Mate-
rialmanagement beim Bauen

Normale Schrift = in den Beispielen adressiert; kursiv = vom Modell adressierbar

Ein Kriterium bel der Auswahl der praktizierten Fallbeispiele war, dass moglichst viele
MalRnahmenbereiche zum Umweltschutz damit abgedeckt werden sollten. Schaut man
sich die Tabelle 5-6 an, so zeigt sich, dass dies recht gut gelungen ist. Nur die Mal3nah-
menbereiche W4 Verzicht auf Versiegelung, M5 Fuhrparkmanagement und optimierte
Logistik, A1 Abfall- und Materialmanagement bei der Abfall,erzeugung” sowie G1
Vermeiden von Gefahr- und Schadstoffen und G2 Schadstoffarme oder —freie Produkte
werden von den Anreizmodellen, die wir identifiziert haben, mit unseren Praxisbeispie-
len nicht abgedeckt. Andere Mal3nahmenbereiche werden dagegen sogar mehrfach ad-
ressiert.

Tabelle 5-6 gibt somit Hinweise darauf, welche Anreizmodelle fur welche Mal3nah-
menbereiche direkt angewendet oder weiterentwickelt werden konnen.
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Anwendbarkeit der Anreizmodelle in den typisierten Formen von Verwaltungs-
organisation bzw. den Verwaltungsstufen

Wie aus den Analysen in Kapitel 5.2 ersichtlich ist, kdnnen prinzipiell alle dargestellten
Anreizmodellen in alen drei in Kapitel 1.4 und 2 beschriebenen Organisationsformen
von Verwaltung (,, Verwaltung mit kameralistischer Rechnungslegung nach klassischem
Haushaltsrecht”, ,, Verwaltungen mit Erganzung der Kameralistik durch Budgetierung
oder Kosten- und Leistungsrechnung®, , Verwaltung mit zahlreichen Elementen der
Verwaltungsmodernisierung”; das letztere entspricht weitgehend den Strukturen in Ei-
genbetrieben) angewendet werden. Einige Anreizmodelle gewinnen jedoch mit der Ein-
fuhrung von Budgetierung und Kosten- und Leistungsrechnung an Attraktivitét, insbe-
sondere fur die budgetierten Organisationseinheiten, oder sind aufgrund der Budgetie-
rung leichter in den Verwaltungsablauf zu integrieren. Zu diesen Modellen zdhlen ins-
besondere die Erfolgsbeteiligung der Nutzer und der Zustandigen, die Verknipfung von
beruflichem und personlichem Nutzen, Vorschlagen und gewinnen, Energiespar-
Contracting und der Spezialfall Intracting, Umweltmanagement sowie Energie- und
M obilitétsmanagement.

Unterschiede in der Anwendbarkeit fir Behdrden des Bundes, der Lénder, der Kommu-
nen und die jewells zugehdrigen Eigenbetriebe konnten daher nur insofern festgestel It
werden, als diese Verwaltungsarten sich in der Umsetzung der Verwaltungsmodernisie-
rung unterscheiden.
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6 Wege zur Einfihrung 6konomischer Anreize fur mehr
Umweltschutz

Wie die Beispiele in Kapitel 5 zeigen, gibt es eine Vielzahl mdglicher Anreizmodelle,
mit denen Verwaltungen ihre Anstrengungen zum Umweltschutz verstérken und die
moglichen wirtschaftlichen Gewinne durch Umweltschutz besser nutzen kdnnen. Eine

Verwaltung, die solche Anreize einflhren will, steht dabel vor den folgenden Fragen:

 Weche Umweltschutzziel e, wel che 6konomischen und sozialen Ziele sollen mit den

Anreizen verfolgt werden?

* Welche Rolle spielen die 6konomischen Anreize in einem Gesamtpaket von Instru-

menten zur V erbesserung des Umweltschutzes?

*  Waer (Organisationseinheiten, Gruppen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, ein-
zelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) soll ékonomische Anreize erhalten, und

welche?
* Wann sollen die 6konomischen Anreize eingefihrt werden?

* Wer innerhalb der Verwaltung sollte bel der Einfihrung der Anreizmodelle wie

vorgehen, damit der Prozess zum Erfolg fuhrt?

Generelle und detaillierte Antworten auf diese Fragen gibt es nicht: zu unterschiedlich
sind die Ausgangssituationen, die Voraussetzungen, die formellen und informellen
Strukturen in den einzelnen Verwaltungen und schliefdlich auch die Umweltschutzziele.

Typische Problemlagen und Ansitze fur ihre Uberwindung sind aber identifizierbar.

Jede Verwaltung sollte daher selbst zunéchst ihre Ziele definieren: geht es beispielswei-
se darum, bestimmte Umweltschutzmal3nahmen stérker as bisher zu realisieren, z.B.
die Malinahmenbereiche, die wir in Kapitel 3 untersucht haben? Oder geht es darum,
z.B. im Handlungsfeld der Beschaffung verstarkt umweltfreundliche Produkte zu be-

schaffen?

Im Hinblick auf diese Ziele muss jede Verwaltung ihre Stérken und Schwachen und die
bestehenden Anreize und Hemmnisse fir die jeweils Zusténdigen analysieren, dhnlich
zur Analyse in Kapitel 3. Auf Basis dieser Analyse kann beurteilt werden, ob und fir
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wen welche zusétzlichen Anreize erforderlich sind. Hierfir kdnnen wir eine generelle
Empfehlung geben: Okonomische Anreize und andere Instrumente sollten so abge-
stimmt werden, dass unterschiedliche Interessen, Kapazitdten und Know-how-
Unterschiede der Organisationseinheiten, der formellen und informellen Gruppen, der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die von der Einfuhrung der Instrumente betroffen sind
und bei der Umsetzung konkreter Umweltschutzmal3nahmen zusammenarbeiten mis-
sen, berticksichtigt werden. Moglichst alle sollten einen materiellen oder immateriellen
Gewinn aus der Anreizstrategie erhalten, niemand sollte sich benachteiligt fuhlen. Dazu
ist esin der Regel erforderlich, ein Gesamtpaket aus einer oder mehreren 6konomischen
Anreizstrategien und unterstiitzenden Instrumenten (z.B. Zielvorgaben, Information und
Motivation sowie Hilfsmitteln, die den Zustandigen die Arbeit an konkreten Umwelt-
schutzmal3nahmen erleichtern) zu schniren.

Als Vorbild kénnen dabel die Anreizmodelle dienen, die im vorigen Kapitel auf Basis
erfolgreicher Beispiele aus der Praxis dargestellt oder neu entwickelt worden sind. Dort
ist auch herausgearbeitet, fur welche Umweltschutzziele in den Aufgabenfeldern Be-
schaffung, Bewirtschaftung sowie Bau und Instandhaltung diese Anreizmodelle heute in
der Praxis schon eingesetzt werden und fur welche Umweltschutzziele sie zusétzlich
angewandt werden kénnten (vgl. Tabellen 5-5 und 5-6). Es kann aber auch sein, dass fur
die individuellen Gegebenheiten und Notwendigkeiten in einer Verwaltung noch andere
Anreizstrategien erfolgversprechender sind. In Tabelle 6-1 (folgende Seite) sind die
Anreizmodelle nochmals aus anderem Blickwinkel zusammengestellt. Ausgehend von
den drei Aufgabenfeldern Beschaffung, Bewirtschaftung sowie Bau und Instandhaltung
ist in den Spalten der Tabelle dargestellt, welche Modelle jeweils 6konomische Anreize
fur die Verwaltung als Ganzes, fur budgetierte Verwaltungseinheiten, fur informelle
Gruppen oder fir Einzelne bieten oder 6konomische Anreize gezielt nutzen konnen.
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Tab. 6-1: Anreizmodelle fir die internen Ebenen der Verwaltung (Zeilen) in den prozessorientierten
Handlungsfeldern (Spalten)
Beschaffung Bewirtschaftung Bau und
Instandhaltung

Gesamte I nstitu-
tion

Umweltmanagement und
die Spezialfélle Energie-
und Mobilitatsmanagement
Gebrauchsgiter mehrfach
nutzen

Einnahmen fur die Ver-
waltung erhdhen
Erfolgsbeteiligung der
Zustandigen
Beruflichen und personli-
chen Nutzen verknuipfen
Vorschlagen und gewinnen
Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

Finanzielle Belohnungen
und Sanktionen im Budget

Umweltmanagement und
die Speziadféle Energie-
und M obilitésmanagement
Energiespar-Contracting
und der Spezialfall Intrac-
ting
Einnahmen fir die Verwal-
tung erhéhen

Erfolgsbeteiligung der Nut-
zer

Beruflichen und personli-
chen Nutzen verknuipfen

Vorschlagen und gewinnen

Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

Finanzielle Belohnungen
und Sanktionen im Budget

Umweltmanagement und
die Speziaféle Energie-
und M obilitésmanagement
Energiespar-Contracting
und der Spezialfall Intrac-
ting

Erfolgsbeteiligung der
Zustandigen

Vorschlagen und gewinnen

Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

Finanzielle Belohnungen
und Sanktionen im Budget

Verwaltungs
einheit
(Abteilung, Amt)
(fallsbudgetiert)

Gebrauchsgiter mehrfach
nutzen

Einnahmen fir die Ver-
waltung erhéhen

Umweltmanagement und
die Spezialfélle Energie-
und Mobilitatsmanagement
Vorschlagen und gewinnen
Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

Finanzielle Belohnungen
und Sanktionen im Budget

Energiespar-Contracting
und der Spezialfall Intrac-
ting
Einnahmen fur die Verwal-
tung erhéhen

Umweltmanagement und
die Speziadféle Energie-
und M obilitésmanagement

Vorschlagen und gewinnen

Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

Finanzielle Belohnungen
und Sanktionen im Budget

Energiespar-Contracting
und der Spezialfall Intrac-
ting

Umweltmanagement und
die Speziadféle Energie-
und M obilitésmanagement
Vorschlagen und gewinnen

Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

Finanzielle Belohnungen
und Sanktionen im Budget

Erfolgsbeteiligung der
Zustandigen
Beruflichen und personli-
chen Nutzen verknuipfen
Vorschlagen und gewinnen

Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

anlasten

Erfolgsbeteiligung der Nut-
zer

Beruflichen und personli-
chen Nutzen verknuipfen

Vorschlagen und gewinnen

Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

Nutzer gruppe/ Erfolgsbeteiligung der | Erfolgsbeteiligung der Nut- | Erfolgsbeteiligung der
Zustandigen- Zustandigen zer Zustandigen
gruppe

Einzelne Kosten den Verursachern

Erfolgsbeteiligung der
Zustandigen

Vorschlagen und gewinnen

Ganzheitlicher Ansatz der
Verwaltungs-
modernisierung...

Normale Schrift: Beispielein der Verwaltungspraxis existieren;
kursive Schrift: Anwendung méglich, keine Belspiele bekannt
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Wie sollte bei der Analyse der Ausgangssituation und bei der Entwicklung und Umset-
zung einer Anreizstrategie vorgegangen werden? Hierfir mochten wir im Folgenden
Wege fir ein strukturiertes Vorgehen aufzeigen. Zunéchst wird ein idealtypischer Ab-
lauf skizziert. Es folgen wesentliche Dimensionen und Faktoren, die esin den einzelnen
Phasen zu beachten gilt. Ein wichtiges Element dabei ist die verwaltungsinterne Kom-
munikation und Kooperation, insbesondere auch die Einbindung der von moglichen
Veranderungen Betroffenen im Einfihrungsprozess. Am Schluss des Kapitels stehen
einige Hinweise zur Einbindung 6konomischer Anreize in ein Gesamtpaket von Instru-
menten.

6.1 Strukturiertes Vorgehen bei der Einflihrung 6konomischer
Anreize

6.1.1  Phasen im EinfUhrungsprozess

Der Prozess der Einfihrung 6konomischer Anreize fir den Umweltschutz in die Ver-
waltungspraxis l&sst sich in verschiedene Phasen unterteilen. Am Anfang steht der An-
stofld zum Handeln, der durch Impulse von auf3en oder innen kommen kann. Die Schritte
Sondierung der Ausgangssituation und der Handlungsméglichkeiten, Aktivierung einer
breiteren Unterstitzung fur den Einfuhrungsprozess, Konzeption von Ldsungsansétzen
fUr die sondierte Problemsituation und Umsetzung folgen. Den Abschluss bildet die
Phase der Evaluierung und Fortfiihrung, die in eine weitere Umsetzungsschleife ein-
miinden und so zur Fortsetzung des Prozesses fuhren kann.

In Abbildung 6-1 wird der Phasenablauf im Uberblick dargestellt. Beschrieben wird
dabei ein spiralférmiger evolutiondrer Prozess, bei dem die wahrend einer Umsetzungs-
schleife gesammelten Erkenntnisse und Erfahrungen fur die nachsten Schleifen genutzt
werden kénnen. Ein solcher Prozess mit seinen komplexen Wechselwirkungen und den
vielfaltigen Einflissen des , Faktors Mensch* 1&sst sich nicht exakt im Hinblick auf ei-
nen gewinschten Zielwert steuern. Allerdings ist es moglich, Einfluss auf den Prozess
zu nehmen und auf die Regeln, nach denen er fortschreitet. Verschiedene Handlungsal -
ternativen konnen eingegrenzt und die Wahrscheinlichkeit fur das Erreichen bestimmter
Ergebnisse (Systemzustande) erhdht werden (Kirsch 1991, Ramesohl 2001).
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Abb. 6-1: Phasenablauf der Einfiihrung tkonomischer Anreizmodelle im 6ffentlichen Sektor
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Im Folgenden werden die einzelnen Phasen des Prozesses der Einfuhrung konomischer

Anreizmodelle im offentlichen Sektor kurz erlautert. In den anschlief3enden Kapiteln
werden wesentliche Teilschritte innerhalb der einzelnen Phasen sowie phasen-
spezifische und phasentibergreifende Prozessparameter detailliert dargestellt.

Anstof3: Am Anfang des Umsetzungsprozesses steht die Entscheidung einzelner oder
weniger Fuhrungskréfte oder Mitarbeiterinnen und -mitarbeiter, in Richtung 6ko-
nomischer Anreize fir den Umweltschutz aktiv zu werden. Es geht hier also um die
(Entwicklung der) Handlungsbereitschaft bzw. die Grundmotivation und die Ziele, mit
der die anstol3enden bzw. angestof3enen Akteure in die weiteren Phasen des Umset-
zungsprozesses hineingehen. Entscheidend dabel ist, wie sie die Ausgangslage, d.h. die
Problemsituation und den Handlungsbedarf wahrnehmen und bewerten. In der Regel
wird ein Bundel unterschiedlicher Motive fur die Entscheidung, aktiv zu werden,
ausschlaggebend sein. Externe Impulse kdnnen wichtige Anst6f3e zum Handeln geben,
z.B. das Kennenlernen erfolgreicher Umsetzungsprozesse in anderen offentlichen Ver-
waltungen, die Mdglichkeit der Teilnahme an bereits teilfinanzierten Pilotprojekten,
politische Vorgaben oder Beratungsergebnisse und Empfehlungen externer Expertinnen
und Experten.

Sondierung: Nach der Entscheidung einiger Akteure, 6konomische Anreizsysteme fur
den Umweltschutz konzipieren und einfihren zu wollen, muss zuerst die Ausgangssitu-
ation genauer analysiert werden. Hierzu gehdrt die Ermittlung der Umweltschutzpoten-
ziale ebenso wie die Untersuchung der bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation,
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bestehender Umweltschutzaktivitdten und der Hemmnisse fur mehr Umweltschutz. Am
Ende dieser Phase entsteht ein genaueres Bild der sich ergebenden Handlungsmdglich-
keiten und —notwendigkeiten.

Aktivierung: Die Sondierung ermdglicht es, die gewlinschte Richtung festzulegen, die
Handlungsidee innerhalb der Verwaltung zum Thema zu machen und eine breitere Un-
terstitzung fur die Konzeptentwicklung zu gewinnen. Hierzu ist die Aktivierung weite-
rer Akteure innerhalb der Verwaltung notwendig. Am Ende dieser Phase entscheiden
die aktiven bzw. zusétzlich aktivierten Akteure, ob, mit welchen Zielen und Mitteln und
auf welchem Wege ein Losungsansatz fur die analysierte Problemsituation entwickelt,
d.h. ein Konzept fur ein oder mehrere bestimmte Anreizmodelle und ihre Anpassung
und Implementierung in der jeweiligen Kommune erstellt werden soll.

Konzeption: Anschlief3end wird das VVorhaben konkretisiert. Hier geht es darum, einen
an die Problemsituation, die vorhandenen Ressourcen und die individuellen und kollek-
tiven Zielvorstellungen angepassten L 6sungsansatz zu entwickeln. Dies kann die Uber-
nahme und Anpassung eines bereits in anderen Verwaltungen erfolgreich eingesetzten
oder die Entwicklung eines neuen Anreizmodells bedeuten. Bewusste Planung und
Handlungsvorbereitung sollten in dieser Phase bestimmend sein. Am Ende dieser Phase
wird eine Durchfuhrungsentscheidung getroffen.

Umsetzung: Die Umsetzung eines tkonomischen Anreizkonzepts in die alltégliche
Verwaltungspraxis ist kein punktuelles Ereignis, sondern ein Prozess, in den weitere
Akteure einbezogen bzw. neue Akteurskonstellationen gebildet werden. Hier stellt sich
heraus, inwieweit sich die mit der Umsetzung verbundenen Erwartungen erfiillen. Un-
vorhergesehene oder unterschétzte Hemmnisse und Barrieren, aber auch neue Chancen
konnen auftauchen. Sie konnen eine flexible Anderung und Anpassung von Planen
notwendig machen, in manchen Fallen auch zum Handlungsabbruch fihren.

Fortfihrung: Den Abschluss bildet die Auswertung der Umsetzungserfahrungen und
—erkenntnisse: Wurden die Ziele erreicht? Waren die eingeschlagenen Wege richtig?
Wie ist das Nutzen-Kosten-Verhdltnis der gewahlten Umsetzungsstrategie zu beurtei-
len? Sind Verbesserungen moglich? Dies kann in die Fortfiihrung, die Ubertragung auf
andere Verwaltungsbereiche, die Weiterentwicklung oder den Abbruch des Prozesses
munden.
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In der Praxis verlauft der Prozess selten so idealtypisch. Es konnen Stillstand oder sogar
der Abbruch des Prozesses, das Uberspringen von Phasen oder Riickschritte auftreten.
Aulerdem gibt es vielféltige Rickkopplungen, die es zu gestalten gilt und die in Ab-
bildung 6-1 a's gepunktete Linien dargestellt werden. Beispielsweise konnten wahrend
der Initiierung und Konzeptfindung gewonnene Erkenntnisse eine erneute Analyse er-
fordern. Ein unerwartetes Problem in der Umsetzung macht ggf. eine erneute oder er-
ganzende Konzeptfindungsphase notwendig.

6.1.2  Stellschrauben und Einflussfaktoren im Einfihrungsprozess

In jeder Phase der Einfihrung dkonomischer Anreize fur den Umweltschutz gilt es,
wichtige Schlusselstellen, Stellschrauben und Einflussfaktoren zu beachten (B6-
de/Gruber 2000). Um solche fir den Erfolg des Einfuhrungsprozesses relevante kriti-
sche Punkte erkennen zu kénnen, mussin jeder Phase gefragt werden:

* Welche Akteure sind betroffen, welche sind notwendigerweise einzubeziehen, wel-
che kénnen den Prozess sinnvoll unterstiitzen?

 Welche Ziele sind vorhanden, werden bestimmt, sind zu beachten oder zu Uber-
prifen?
* Wieist die Problemlage? Was ist zu veréndern?

* Was muss von wem entschieden werden? Wie kann die Entscheidung vorbereitet
werden?

* Ist Rickendeckung durch die Hierarchiespitzen in Politik und Administration fur
die Veranderungsmalnahmen vorhanden? Ist eine regelmaRige, adaquate® Rlck-
kopplung und Kommunikation mit den Hauptverantwortlichen gesichert?

» Passen die Veranderungsmaldnahmen zur existierenden Fihrungs- und Ver-
waltungskultur® oder konnen sie dazu beitragen, diese weiterzuentwickeln?

Weder dirfen die Hierarchiespitzen bei der Vorbereitung, Planung und Durchfiihrung von Veranderungsmal3-
nahmen Ubergangen werden, noch ist es sinnvoll, zum falschen Zeitpunkt bzw. unstrukturiert mit Verénderungs-
vorschlagen an diese heranzutreten.

Eine nicht adaquate Fihrungskultur in der Verwaltung kann den Prozess der Implementierung ékonomischer
Anreizsysteme fur den Umweltschutz entscheidend behindern. Auch kdnnen politische bzw. administrative Vor-
gaben die Verédnderungsmalnahmen unterstiitzen oder behindern. Die V erdnderungsmal3nahmen missen auf der
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* Welche organisatorischen, finanziellen, rechtlichen und personellen Bedin-
gungen, Kompetenzen und Kapazitéten sind zu beachten? Inwieweit konnen, inwie-
weit sollten sie verandert oder erweitert werden?

* Wie kann die Durchfiihrung von Teilschritten, das Erreichen von Teilzielen inner-
halb der einzelnen Prozessphasen kontrolliert festgehalten werden, um L er npr ozesse
anzustol3en?

* Sind Informationen und Wissen ausreichend, verfigbar und werden in geeigneter
Weise genutzt und entwickelt?

* Werden geeignete Hilfsmittel genutzt?

Konnen diese, fir jede Prozessphase zu konkretisierenden Fragen zufriedenstellend be-
antwortet werden, so sind wesentliche Schritte getan, um nicht in typische ,,Fallen® fir
EinfUhrungsprozesse zu laufen. Das sich hieraus ergebende ,, Phasenmuster”, mit dessen
Hilfe sich die einzelnen Prozessphasen strukturieren lassen, ist in Abbildung 6-2 darge-
stellt. In den folgenden Teilkapiteln wird dieses ,, Phasenmuster* fir jede Phase im Pro-
zess der Einfuhrung 6konomischer Anreizmodelle detailliert ausgefillt bzw. durch pha-
senspezifische Fragestellungen in Form einer Checkliste konkretisiert.

einen Seite in die existierende Verwaltungskultur passen, d.h. zu den innerhalb der Verwaltung vorherrschenden
Wertvorstellungen, Traditionen, Uberlieferungen, Mythen, Normen und Denkhaltungen (Hinterhuber 1997),
welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der Organisationsmitglieder pragen (Schulte-
Zurhausen 1999). Auf der anderen Seite kdnnen die mit der Einfihrung dkonomischer Anreize verbundenen
Ziele und Strategien zu veranderten Denk- und Verhaltensweisen, zu einer Anderung der verwendeten Ressour-
cen, der Produkte und Dienstleistungen, der internen Strukturen, Methoden und Instrumente fiihren und damit
schliefflich auch zu einem Wandel der Verwaltungskultur beitragen. Letztlich stehen die Entwicklungen der
strategischen und operativen Konzepte, der strukturellen Veranderungen und einer ziel- und situationsadaquaten
Fuhrungs- und Verwaltungskultur in einer Wechselwirkung zueinander und sollten sich gegenseitig unterstiitzen
und einander ergénzen (vgl. Hinterhuber 1997).
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Abb. 6-2: Phasenmuster
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6.2 Anstol
Tab. 6-2: Checkliste Phase des ersten Anstol3es zur Einfiihrung 6konomischer Anreize fir den Um-
weltschutz

Akteure Existieren Personen innerhalb (oder auerhalb) der Verwaltung, die einen
Anstof3 des Prozesses bewirken kénnen und wollen (einzelne oder einige we-
nige Promotorinnen und Promatoren)? Ist zu erwarten, dassihr Impuls weiter-
getragen wird ?

Ziele Welche Ziele verfolgen die Promotorinnen und Promotoren (d.h. z.B. welche
Umweltschutzmal3nahmen und in welchem Bereich)?
Auf welche Motivation der zu Aktivierenden stellen sie ab (primar Umwelt-
schutz oder Kostensenkung oder z.B. eigene Profilierung)?

Problemlage Welche Problemsituation haben diese Akteure vor Augen? Was soll veréndert
werden?

Entscheidungsvorbereitung, | Entscheiden sich die Akteure, aktiv zu werden? Treffen die Promotorinnen

Entscheidung und Promotoren den Nerv der Organisation / der angesprochenen Akteure, so

dass die notwendige kritische Masse zur Initiierung des Prozesses erreicht
wird ?
Nach welchen Kriterien wird entschieden, aktiv zu werden?

Inwieweit bendtigen dieinitiierenden Akteure Impulse und Unterstiitzung fur
ihre Entscheidungsfindung durch andere interne oder externe Akteure?

Rickendeckung durch Hier-
archiespitzen

Ist es notwendig, bereits zu Beginn sich der Riickendeckung durch die Hierar-
chiespitzen in Politik und Verwaltung zu sichern oder kann dies zu einem
spéteren Zeitpunkt erfolgen?

Inwieweit miissen die Hierarchiespitzen in Politik und Verwaltung tber den
Anstof3 zur Einfihrung konomischer Anreize informiert werden?

Fihrungs- und Verwal-

Kénnen die Verénderungsideen an aktuellen Entwicklungen der Fiihrungs-

tungskultur und Verwaltungskultur ankniipfen?

Organisation Inwieweit kann die organisatorische Struktur es erleichtern, aktiv zu werden,
um Verénderungen zu bewirken (z.B. flache Hierarchien)?

Finanzierung Inwieweit bestehen finanzielle Anreize und Freirdume, aktiv zu werden?

Rechtliche Strukturen

Inwieweit kdnnen die rechtlichen Strukturen verhindern, aktiv zu werden?

Personal / Qualifizierung

Sind ausreichend qualifizierte und handlungsbereite Personen vorhanden, die
V erdnderungsnotwendigkeiten und —méglichkeiten erkennen und Verande-
rungsprozesse anstof3en kdnnen? st externe Unterstiitzung notwendig?

Lernprozess

Wird festgehalten, warum, mit welcher Motivation, welchen Zielen und wie
die Akteure sich entscheiden, aktiv zu werden?

Information / Wissen

Welche Informationen sind notwendig, um sich dafiir zu entscheiden, aktiv zu
werden?

Inwieweit ist die Kenntnis erfolgreicher VVorbilder hilfreich?

Hilfsmittel

Welche interkommunalen Netzwerke und externen Expertinnen und Experten
kdnnen Impulse geben?
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6.3 Sondierung

Tab. 6-3: Checkliste Sondierungsphase

Akteure

Welche formellen und informellen Strukturen sind im Akteursnetzwerk zu
erkennen, das zur Entscheidung zur Konzeptfindung, -umsetzung und Weiter-
entwicklung herangezogen werden kann und soll?

D.h. auf welche Stérken kann gesetzt und mit welchen Schwéchen muss ge-
rechnet werden: Zusténdigkeiten, Einstellungen, Aktivierbarkeit, Kommuni-
kationsbeziehungen, Kooperations- und Konfliktstrukturen, Principal-Agent-
Probleme, Durchsetzungskraft etc.?

D.h., wer ist zu beteiligen?

Ziele

Welche Ziele und Mativationen haben die einzelnen Organisationseinheiten,
formellen und informellen Gruppen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?
Inwieweit stehen diese Ziele komplementar, in Konkurrenz oder neutral zu-
einander?

Problemlage

Wie kann die Ausgangslage beziiglich des Umweltschutzes und der Anrel-
ze/Hemmnisse fiir den Umweltschutz beschrieben werden (Mal3nahmen,
Strategien, Strukturen, Fiihrungs- und Unternehmenskultur, Ressourcen)?
Welche Ansétze bzw. Anreizinstrumente werden bereits genutzt und als er-
folgreich eingeschétzt? Besteht weiterer V erbesserungsbedarf?

Welche Veranderungen der Anreizstruktur wurden bereits erprobt, die ge-
scheitert sind? Warum sind sie gescheitert?

Entscheidungsvorbereitung,
Entscheidung

Welche Umweltschutzmal3nahmen sollen in welchen prozessorientierten und
in welchen medienorientierten Handlungsfeldern durch die neuen Anreizmo-
delle letztlich angeregt werden? Sind diese Mal3nahmen wirtschaftlich?
Inwieweit sollten die einzelnen Organisationseinheiten, formellen und infor-
mellen Gruppen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusétzliche 6konomische
Anreize erhalten, um Umweltschutzmal3nahmen voranzubringen?
Wiewichtig ist dabei die Veranderung der 6konomischen Anreizstruktur im
Vergleich zu sonstigen mdglichen Mal3nahmen zur Forderung des Umwelt-
schutzesin der Verwaltung?

Rickendeckung durch Hier-
archiespitzen

Inwieweit ist esrealistisch, dass die Veranderungsmal3nahmen Riickende-
ckung durch die Hierarchiespitzen in Politik und Verwaltung erhalten?

Fihrungs- und Verwal-
tungskultur

Inwieweit passen die Verénderungsmal3nahmen zur existierenden Fihrungs-
und Verwaltungskultur oder kdnnen dazu beitragen, diese weiterzuentwi-
ckeln?

Organisation

Wer ist zusténdig fir die Vorbereitung einer Mal3nahme, wer fur die Umset-
zungsentscheidung, fur die Ressourcen und wer fir die Realisierung?
Bestehen eine dezentral e Ergebnisverantwortung und entsprechende Zielver-
einbarungen?

Sind Fach- und Ressourcenverantwortung identisch?

Existiert bereits eine Umwelt-, Energie- oder Mobilitdtsmanagement-Stelle
oder ein Umwelt- oder Energiecontrolling?

Finanzierung

Inwieweit sind die finanziellen Rahmenbedingungen férderlich oder hemmend
fur den Umweltschutz?

Ist die Trennung von Verwaltungs- und Vermégenshaushalt ein Hemmnis?
Welche Elemente des Neuen Steuerungsmodells sind bereits funktionsféhig
eingefihrt (z.B. Budgetierung)?

Sind Kapitalmangel oder Kreditlimits hemmend?

K énnen neue Mal3nahmen und Strukturen zu Stranded Investments (Sunk
Costs) fihren?
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Welche Personen, Gruppen, Abteilungen wéren Nutznief3er neuer Anreizmo-
delle, dadurch bewirkter Mal3nahmen und ihrer Folgen (z.B. Kosteneinspa-
rungen, verbesserte Dienstleistungen), welche miissen hthere Belastungen
tragen? Féllt der Nutzen an derselben Stelle an wie der Aufwand fur die Um-
setzung?

Inwieweit hemmen bestehende Bewertungsschemata der finanziellen Auswir-
kungen von Umweltschutzmal3nahmen die Ausschdpfung 6kol ogisch-
Okonomischer Potenziale (z.B. Betrachtung der Anschaffungskosten anstatt
der Lebenszykluskosten)?

Rechtliche Strukturen

Inwieweit bestehen forderliche oder hemmende rechtliche VVorgaben, Zwange
oder Spielréume fur die Zustandigen?

Inwieweit sind bestehende Regelungen adéquat oder zu unklar oder zu rigide?
K6nnen zusétzliche Regelungen (Anweisungen, Vorgaben) fordernd wirken?

Personal / Qualifizierung

Inwieweit hemmen Defizite in der Personalfiihrung die Ausschdpfung der
Okologisch-6konomischen Potenziale ?

Inwieweit bestehen individuelle Zielvereinbarungen mit Erfolgsbeteiligung
bel Zielerreichung?

Ist die Einfiihrung einer Erfolgsbeteiligung mit einer erhdhten Partizi pations-
und damit Einflussmoglichkeit verknupft?

Sind Sanktionen bei Nicht-Erreichung der Ziele mdglich?

Sind ausreichende Kompetenzen und Kapazitéten zur Planung und Realisie-
rung von Umwel tschutzmal3nahmen vorhanden?

Inwieweit kbnnen existierende Konflikte und personliche Konkurrenzen die
Einfuhrung neuer Anreizmodelle und Umsetzung von Umweltschutzmal3nah-
men hemmen?

Inwieweit kbnnen existierende (informelle) Kooperationsbeziehungen inner-
halb der Verwaltung die Einfiihrung neuer Anreizmodelle und Umsetzung von
Umweltschutzmal3nahmen erleichtern?

Inwieweit missen die mit der Einfihrung neuer Anreizmodelle und Umwelt-
schutzmal3nahmen verbundenen, notwendigen neuen Denk- und Verhaltens-
weisen Gewohnheitshandeln verandern?

Lernprozess

Werden die wesentlichen Analyseergebnisse und —verfahren strukturiert und
Ubersichtlich festgehalten?

Information / Wissen

Welche verwaltungsinternen Informationen und Wissensquellen kénnen fir
die Analyse genutzt werden?

Reichen die vorhandenen Informationen tUiber umweltschonende Alternativen
und Anreizinstrumente aus? Ist die Informationsaufbereitung adaquat?
Inwieweit kbénnen durch die Nutzung externer Quellen zusétzliche Erkenntnis-
se gewonnen werden?

Hilfsmittel

Welche Analyseinstrumente stehen zur Verfligung? Inwieweit sind beispiels-
wel se analyseunterstiitzende Informationsinstrumente wie die Kosten- und

L eistungsrechnung oder Kennzahlen- und Managementsysteme (z.B. Balan-
ced Scorecard) funktionsfahig implementiert?

Reichen die vorhandenen Instrumente zur Planung, Realisierung und Kon-
trolle von Umweltschutzmal3nahmen aus?

Ist die Ausstattung mit Sachmitteln (z.B leistungsfahigen Computern) ausrei-
chend?
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6.4 Aktivierung

Tab. 6-4: Checkliste Phase der breiteren Aktivierung

Akteure

Konnen die fur die Grundsatzentscheidung zur Einflihrung neuer Anreizmo-
delle relevanten Akteure zur Unterstiitzung gewonnen werden (Unterstiit-
zungsnetzwerk bilden)? Auswahlkriterien sind die Zustandigkeit und die Be-
troffenheit der Akteure: Entscheidungs-, Finanzierungs-, Realisierungskom-
petenz, ,Nutzniel3er* und , Verlierer”.

Ziele

Welche Ziele formulieren die initiierenden Akteure fur die Entwicklung eines
L 6sungsansatzes fir die analysierte Problemsituation? Sind sie sich einig?

Oder schwéaren noch unausgesprochene und unausdiskutierte Dissense?

Problemlage

Stehen der Konzeptfindung und prinzipiell der Konzeptumsetzung noch
Hemmnisse entgegen?

Entscheidungsvorbereitung,
Entscheidung

Soll —und wenn jamit welchen Zielen und Mitteln und auf welchem Wege —
ein Konzept fur ein oder mehrere bestimmte Anreizmodelle und ihre Anpas-
sung und Implementierung in der jeweiligen Kommune erstellt werden?

Rickendeckung durch Hier-
archiespitzen

Wie kann die notwendige Riickendeckung fiir die V erénderungsmal3nahmen
gewonnen und gesichert werden?

Fihrungs- und Verwal-

Inwieweit sind die aktivierten Akteure bereit, sich auf Verénderungen der

tungskultur Fihrungs- und Verwaltungskultur einzulassen, die durch die Einfiihrung 6ko-
nomischer Anreize mdglicherweise hervorgerufen werden?

Organisation M ussen formelle oder informelle organi satorische Strukturen zur Unterstiit-
zung der Konzeptentwicklung geschaffen werden?

Finanzierung Wie kann die finanzielle Unterstiitzung der K onzeptentwicklung gesichert

werden?

Rechtliche Strukturen

Stehen rechtliche Strukturen der Konzeptentwicklung entgegen?

Personal / Qualifizierung

Wieist die Mativation des Personals zur Beteiligung an der Entwicklung
neuer Ansétze? Werden neue Ansétze im Grunde akzeptiert?

Welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kénnen und sollten wie einbezogen
werden, um die Konzeptentwicklung und die damit beabsichtigten Verdnde-
rungsmal3nahmen zu unterstiitzen? Stehen die dazu notwendigen Personalka
pazitéten zur Verfligung

Lernprozess

Wird strukturiert und tbersichtlich dokumentiert, mit welchen Zielen und
Mitteln und auf welchem Wege was entwickelt werden soll?

Information / Wissen

Sind digjenigen Akteure, die in das Unterstiitzungsnetzwerk eingebunden
werden sollen, Uber Defizite und mogliche L 6sungsansétze ausreichend in-
formiert?

Hilfsmittel

Welche Kommunikations-, Kooperations- und Partizi pationsi nstrumente kon-
nen die EinfUhrung neuer Anreizmodelle unterstitzen?
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6.5 Konzeption

Tab. 6-5: Checkliste K onzeptionsphase

Akteure Welche Akteure (Stellen, Personen) sollten bei der Konzeptfindung wie ein-
gebunden werden?
Sind engagierte, motivierende Promotorinnen und Promotoren mit Multipli-
katorfunktion vorhanden und einbezogen?
Ist daflir gesorgt, dass diese Personlichkeiten den Prozess nicht durch zu grof3e
Dominanz hemmen?
Inwieweit kdnnen externe Akteure die Konzeptfindung unterstiitzen oder eher
zu stark dominieren und dadurch Abhéngigkeiten erzeugen?
Ziele Welche 6konomischen oder sonstigen Anreizmodelle sind geeignet, um diein
der Grundsatzentscheidung formulierten Ziele zu erreichen?
Kénnte eines der von Wuppertal Institut und ifv identifizierten Anreizmodelle
geeignet sein?
Oder miissen neue Ideen zur Zielerreichung entwickelt werden?
Inwieweit bertihrt das entwickelte Konzept die Ziele und Motivationen der
betroffenen Organisationseinheiten, formellen und informellen Gruppen, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter?
Inwieweit stehen diese Ziele komplementar, in Konkurrenz oder neutral zu
den mit dem Konzept verfolgten Zielen?
Muss daher ein Kranz von Anreizinstrumenten eingefiihrt werden, der Uber
einen Instrumentenmix verschiedene Ziele erreichen hilft?
Problemlage Ist das entwickelte Konzept an die Bedingungen vor Ort angepasst?
Entscheidungsvorbereitung, | Wer hat die Entscheidungsbefugnis zur Einfuihrung des Konzeptes? Muss ggf.
Entscheidung ein Ratsbeschluss herbeigefiihrt werden (z.B. bei gravierenden strukturellen,

personellen und finanziellen Veranderungen)? Sind die entscheidenden Akteu-
rein die Entscheidung einbezogen ?

Welches Konzept soll —mdglichst getragen von allen Ebenen - realisiert wer-
den?

Ist dieses Konzept bereits ausreichend detailliert entwickelt worden? Hemmt
zuviel Vorklarung bzw. Vorstrukturierung des Konzeptes die Realisierung
(z.B. unzureichende Berticksichtigung von Gespréchs- und Entwicklungsbe-
darf, Erzeugen von Abhéngigkeit von Impulsgebern)?

Rickendeckung durch Hier-
archiespitzen

Wie kann die Riickkopplung und Kommunikation mit den Hauptverantwortli-
chenin Politik und Verwaltung gestaltet werden?

Fihrungs- und Verwal-
tungskultur

Inwieweit passt das entwickelte Konzept zur existierenden Fiihrungs- und
Verwaltungskultur und kann dazu beitragen, diese weiterzuentwickeln?

Organisation

Zu welchen organisatorischen Verénderungsnotwendigkeiten fihrt das Kon-
zept?

M Uissen spezielle organi satorische Neuregelungen und Verfahren eingefihrt
werden?

Sind Verénderungen in der Aufbauorganisation erforderlich?

Inwieweit werden Zustandigkeiten, Entscheldungs-, Weisungs-, Realisie-
rungs- und Kontrollbefugnisse verandert?

Welche neuen Handlungsschritte und —abl&ufe miissen eingefuihrt werden, um
das Anreizmodell umzusetzen und den Erfolg zu messen?

Sind neue Dienstlei stungsbezi ehungen zwischen Verwaltungseinheiten not-
wendig ?

M ssen auch flankierende Maf3nahmen eingefuhrt werden (z.B. Weiterbil-
dung)?
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M Uissen neue Haushaltsstellen eingerichtet werden, Mittel, Kompetenzen und
gof. zusétzliche Anreize bereitgestellt werden? Woher kommen diese Kom-
petenzen und Mittel ?

Finanzierung Ist das Konzept vor dem Hintergrund der finanziellen Rahmenbedingungen

und Steuerungsinstrumente (Kameralistik, Budgetierung, Kosten- und Leis-
tungsrechnung, Neues Steuerungsmodell) realisierbar?

Mit Hilfe welcher Bewertungsinstrumente wird die Realisierbarkeit festge-
stellt (z.B. Lebenszyklusrechnung anstatt Einperiodenrechnung)?

Ist die Finanzierung von Anlauf- und Vorlaufkosten eingeplant und gesichert,
2.B. der hohe Koordinierungsaufwand bei integrierten Maf3nahmen, der hohe
Informations- und K oordinationsaufwand bei ganzlich neuen Mal3nahmen
oder Investitionsausgaben in der Anfangsphase der Umsetzung, denen erst in
spéteren Phasen entsprechende Einnahmen gegeniiberstehen?

Sind solche haushaltsrechtlichen/-technischen Veranderungen geplant, dass
die Kdmmerei oder sogar Uibergeordnete Behdrden einbezogen werden miis-
sen?

Rechtliche Strukturen

Ist das Konzept innerhalb der bestehenden rechtlichen Rahmenbedingungen
realisierbar (z.B. rechtliche Mdglichkeit personlicher Gratifikationen) oder
sind Gestaltungsoptionen vorhanden, um das Konzept entsprechend anzupas-
sen (z.B. Outsourcing des vom Konzept betroffenen Verwal tungsbereichs)?
Sind besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regulationen erforder-
lich, um das Projekt zu stiitzen? Wenn ja, welche?

Personal / Qualifizierung

Wie kann das entwickelte Konzept innerhalb der Verwaltung tiber welche
Kommunikationskanél e (top-down/bottom-up, formal/informell) kommuni-
ziert werden?

Wieist esin die Entwicklung der Fiihrungs- und Unternehmenskultur einge-
bunden bzw. tragt zu deren Entwicklung bei?

Wird das entwickelte Konzept akzeptiert?

Hat die Beteiligung relevanter Akteure in der Grundsatzentscheidung und
Konzeptionsphase zu einem Konsensmodell gefiihrt oder verbleiben poten-
zielle Widerstdnde? Wie kdnnen verbleibende Widerstdnde Uberwunden wer-
den? Wieist das Feedback bzw. die Unterstiitzung aus nicht direkt beteiligten
Organisationseinheiten?

Muss der Personal- bzw. Betriebsrat beteiligt werden ?

Welche Anreizwirkung (Vorteile, Nachteile) hat das Konzept auf die von
seiner Umsetzung betroffenen Individuen, Gruppen und die Gesamtinstituti-
on? Uberwiegt der Nutzen den Aufwand?

Ko6nnen die Bemessungsgrundlagen fur die Anreize von den Adressaten be-
einflusst werden?

Inwieweit kdnnen informelle Strukturen, gruppendynamische Effekte und
Gewohnheitshandeln die Anreizwirkung vermindern / verstarken ?

Inwieweit bestehen beispiel sweise Antipathien, Neid oder Streit zwischen fir
die Umsetzung wichtigen Personen?

Inwieweit sind hemmende oder férderliche Kooperations- oder Konfliktbezie-
hungen vorhanden?

Inwieweit berticksichtigt das Konzept individuelle Norm- und Verhaltens-
muster, informelle Gruppen und ihre Wertvorstellungen sowie informelle
Fihrungspersonlichkeiten?

Sind ausreichende Kompetenzen (Empowerment, Qualifizierung) und Kapa-
zitéten zur Umsetzung des Konzeptes vorhanden?

Wie kdnnen fehlende Kompetenzen und Kapazitéten entwickelt bzw. bereit-
gestellt werden?
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Lernprozess

Wird strukturiert, Gbersichtlich und eindeutig dokumentiert, wel ches Konzept
mit welchem Ziel, welchen Mitteln und auf welchem Wege verwirklicht wer-
den soll?

Ist die Planung realistisch, d.h. die Konzeptumsetzung wirtschaftlich, recht-
lich, organisatorisch und personell machbar?

Enthélt das Konzept Verfahren, wie, von wem, mit welchen Mitteln und mit
Hilfe welcher Instrumente und Verfahren der Erfolg seiner Umsetzung kon-
trolliert wird?

Ist die Lern- und Weiterentwicklungsphase am Ende der Prozessschleife adé
quat eingeplant?

Information / Wissen

Sind alle wesentlichen Informationen bei der K onzeptentwicklung beriick-
sichtigt worden?

Sind die Informationsnotwendigkeiten fir die Konzeptumsetzung identifiziert
und geklart worden, wie Informationen wéhrend der Realisierungsphase mit
Hilfe welcher Instrumente von wem fiir wen bereitgestellt und aktualisiert
werden?

Kann der Vergleich mit anderen Maf3nahmen oder anderen 6ffentlichen Ver-
waltungen wahrend der Realisierung Orientierung bieten (Benchmarking)?

Hilfsmittel

Welche Instrumente kdnnen die K onzeptentwicklung unterstiitzen (z.B. Krea-
tivitéts-Tools, Kakulations-Tools)?

Welche Instrumente und Hilfsmittel werden fir die Konzeptumsetzung bent-
tigt?

Welche davon sind vorhanden, welche miissen zusétzlich eingefthrt werden?
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6.6 Umsetzung

Tab. 6-6: Checkliste Umsetzungsphase

Akteure

Welche Akteure (Stellen, Personen) miissen im Detail welche Umsetzungs-
schritte readlisieren?

Sind engagierte, motivierende Promotorinnen und Promotoren mit Multipli-
katorfunktion vorhanden und einbezogen?

Ist dafiir gesorgt, dass diese Personlichkeiten den Prozess nicht durch zu grof3e
Dominanz hemmen?

Inwieweit kbnnen externe Akteure die Konzeptumsetzung unterstiitzen oder
eher zu stark dominieren und dadurch Abhangigkeiten erzeugen?

Ziele

Sind eindeutige und klare Zielvorgaben fur die Umsetzung vorhanden (z.B.
Meilensteine)?

Problemlage

Wiewird mit nicht von vorneherein beriicksichtigten oder neu auftretenden
Problemen wahrend der Umsetzung umgegangen?

Entscheidungsvorbereitung,
Entscheidung

Nach welchen Kriterien entscheidet welche Person oder Stelle, ob die Umset-
zung erfolgreich verlauft, ggf. weitergehende Mal3nahmen ergriffen werden
muissen oder ein Prozessabbruch sinnvoller ist?

Rickendeckung durch Hier-
archiespitzen

Erfolgt eine regelméidige, adéquate Riickkopplung und Kommunikation mit
den Hauptverantwortlichen in Politik und Verwaltung?

Fihrungs- und Verwal-

Inwieweit veréndert sich die Flihrungs- und Verwaltungskultur wahrend des

tungskultur Umsetzungsprozesses?

Organisation Erfolgen die ggf. notwendigen organisatorischen Verénderungen?
Entsteht im Verlauf des Umsetzungsprozesses weitergehender organisatori-
scher Veranderungsbedarf? Wie kann darauf reagiert werden?

Finanzierung Kénnen die eingeplanten Mittel fir die Umsetzung abgerufen werden? Wer-

den sie ausgeschopft oder sind sie zu gering?
Wie konnen ggf. zusétzlich notwendige finanzielle Mittel bereitgestellt wer-
den?

Rechtliche Strukturen

Erfolgen ggf. notwendige Verénderungen der rechtlichen Rahmenbedingun-
gen und verwaltungsinternen Regelungen?

Ergeben sich ggf. weitergehende Regelungsnotwendigkeiten im Verlauf der
Umsetzung? Wie kann darauf reagiert werden?

Personal / Qualifizierung

Wieist die Akzeptanz wéhrend der Umsetzung?
Wie kann ggf. unzurei chende Akzeptanz erhoht werden?

Wirken die neu implementierten Anreize und fihren sie zuVerdnderung bzw.
zu Umweltschutzmaf3nahmen?

Tauchen ggf. unerwartete Konflikte oder Widersténde auf? Wie wird mit
ihnen umgegangen?

Wie werden die geplanten Kapazitédten und K ompetenzen genutzt?

Reichen Sie aus?

M Uissen bei spiel sweise weitergehende Qualifizierungsmal3nahmen durchge-
fahrt werden?

Lernprozess

Von wem wird die Zielerreichung wahrend der Umsetzung wie regelmafiig
und systematisch tberprift? Wie wird mit Abweichungen umgegangen?

Information / Wissen

Haben die fur die Umsetzung relevanten Akteure alle notwendigen Informati-
onen zur Verfuigung?

Ist der Umsetzungsprozess fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter transpa:
rent?

Hilfsmittel

Werden adéquate Hilfsmittel und Instrumente eingesetzt?
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6.7 Fortfihrung

Tab. 6-7: Checkliste Fortfuhrungsphase

Akteure Welche Akteure aus der Initiierungs-, Konzeptfindungs- und K onzeptumset-
zungsphase sollten in die Lern- und Weiterentwicklungsphase gezielt einge-
bunden werden?

Sollen speziaisierte (ggf. externe) Evaluierer oder Moderatorinnen und Mode-
ratoren hinzugezogen werden?

Ziele Wurden die gesetzten Ziele erreicht?

Mssen die Ziele weiterentwickelt werden?
Was kann aus dem gesamten Einfihrungsprozess mit seinen unterschiedlichen
Phasen fur zukiinftige derartige Prozesse gelernt werden?

Problemlage Hat das eingefiihrte Konzept zur Ldsung der analysierten Problemsituation
beigetragen? Inwieweit hat sich die Problemlage durch die Umsetzung veran-
dert?

Entscheidungsvorbereitung, | Soll die eingefiihrte Anreizstruktur beibehalten werden?

Entscheidung Besteht Weiterentwicklungs- oder Erganzungsbedarf?

Rickendeckung durch Hier-
archiespitzen

Wourde die Einfiihrung 6konomischer Anreize von den Hierarchiespitzen in
Palitik und Verwaltung ausreichend unterstiitzt? Wie verlief die Ruckkopp-
lung und Kommunikation mit den Hauptverantwortlichen und inwieweit kann
siein Zukunft verbessert werden?

Fihrungs- und Verwal-

Inwieweit hat das eingefiihrte Konzept zu einer Verdnderung der Fiihrungs-

tungskultur und Verwaltungskultur beigetragen? Inwieweit sollte esin Zukunft in dieser
Richtung weitergehen?

Organisation Wie sind die eingefiihrten organisatorischen Veranderungen zu beurteilen?

Finanzierung Haben die eingeplanten finanziellen Mittel ausgereicht?

Wieist das Nutzen-Aufwand-V erhétnis der durchgefiihrten Verénderungen
zu bewerten?

Rechtliche Strukturen

Wie sind die ggf. veranderten rechtlichen Strukturen mit Bezug auf die umge-
setzten Mal3nahmen zu beurteilen?

Personal / Qualifizierung

Wie war die Akzeptanz wahrend der Umsetzung?
Wie stark wirken die Anreize? Erreichen sie die geplanten Wirkungen?

Konnte erfolgreich mit unerwarteten Konflikten oder Widerstdnden umgegan-
gen werden ?

Haben die eingeplanten Kapazitaten und Kompetenzen ausgereicht? Wurden
sie effizient genutzt und ggf. wie sind sie weiterentwickelt oder erganzt wor-
den?

Lernprozess

Wird strukturiert und Ubersichtlich formuliert, was aus dem Prozess gelernt
werden kann und in welche Richtung der Prozess weiterentwickelt werden
sollte?

Information / Wissen

Ist die Informationsbasis fir alle beteiligten Akteure ausreichend, um den
Grad der Zielerreichung beurteilen zu kénnen?

Hilfsmittel

Welche Informations- und Kontroll-, welche Kommunikations- und Partizipa
tionsinstrumente kénnen fiir Lernen und Weiterentwicklung genutzt werden?
Inwieweit bietet sich beispielsweise eine Befragung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, inwieweit ein strukturiertes Brainstorming (z.B. Mindmapping)
an?
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6.8 Hemmnisse im Einfluhrungsprozess und Mdglichkeiten ihrer
Uberwindung

6.8.1 Hemmnisseund Erfolgsfaktoren in der Organisation /im Ma-
nagement

Wenn sich die Behdrdenleitung nicht mit den Zielen der Umsetzung eines Anreizmo-
dellsidentifiziert oder sie wenigstens toleriert, wird esin einer Verwaltung schwer sein,
ein Modell erfolgreich einzufihren. In hierarchisch strukturierten Organisationen - und
staatliche Boden wie kommunale Verwaltungen sind mehr oder weniger deutlich in
dieser Weise geprégt - hat die Leitung eine starke formelle und auch informelle Macht-
position. Bei Umsetzungsprozessen zur Modernisierung der Verwaltung ist es immer
wieder zu beobachten, dass V orhaben scheitern, wenn sie nicht von der Spitze mitgetra-
gen und unterstitzt werden; umgekehrt sind solche Prozesse besonders erfolgreich, bei
denen die Initiative von der Leitung ausgeht und die Umsetzung von ihr gewollt ist. In
den hierarchisch gepragten Organisationen der offentlichen Verwaltung antizipieren die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter i. d. R. die Haltung und Einstellung der Behdrdenspit-
ze und kalkulieren danach das Ausmal? ihres Engagements in der Sache: Je grof3er der
Widerstand, der Unwillen oder das Desinteresse der Leitung an der Einflhrung eines
Anreizmodells eingeschétzt werden, desto geringer werden die Erfolgsaussichten der
Umsetzung beurteilt und desto weniger rechnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
Vorteilen fr ihr personliches Engagement - es lohnt sich nicht ausihrer Sicht.

Jede Veranderung in einer Organisation verursacht Kosten:

o Zeitkosten durch Informationsbeschaffung und -verarbeitung sowie durch die
Kommunikation der projektbezogenen Inhalte

» Personalkosten durch die Freistellung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fir die
Projektarbeit, Sitzungen und Besprechungen

» ggf. Qualifizierungskosten durch notwendige Fort- und Weiterbildungsmal3nahmen

» sozide Kosten in Bezug auf gegenseitige Missverstandnisse, Konflikte, Gertichte
und kollektive Angste vor Verdnderungen

» psychische Belastungen bel Einzelnen, die sich vor Veradnderungen furchten
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» ggof. Sachkosten fir neue Technik, Software, Vertrage usw.

* ggof. Ausgaben fir die externe Beratung, Schulung usw.

Zu Beginn der Einfihrung eines Anreizmodells zum Umweltschutz in einer Verwaltung
muss daher geprift werden, welche Ressourcen in welchem Umfang fur den Um-
setzungsprozess bendtigt werden, welche Kosten entstehen und welcher Nutzen zu er-
warten ist. Die unzureichende Bereitstellung der fir den Prozess notwendigen Ressour-
cen ist ein schweres Hindernis bel der Einfuhrung. Die Nichtberticksichtigung der ent-
stehen Kosten kann auch einen laufenden Prozess, selbst wenn er zundchst mit grof3em
Engagement begonnen wurde, voribergehend oder gar endgultig stoppen. Das Mana-
gement trégt die Verantwortung fur eine zutreffende Kalkulation des Ressourcenauf-
wandes, der fur die erfolgreiche Umsetzung eines Anreizmodells notwendig ist.

Ein weiteres Hindernis kann darin bestehen, dass die Projektplanung, wie sie im Ab-
schnitt 6.1 beschrieben wurde, mangelhaft erstellt wird. Zur erfolgreichen Umsetzung
ist es notwendig, aul3er einer klaren Zielperspektive Vorstellungen dariiber zu haben,
wann das Ziel erreicht werden soll. Dieser Zeithorizont muss realistisch sein in Anbet-
racht der Aktivitaten und der einzusetzenden Ressourcen. Es missen transparente Pro-
jektstrukturen geschaffen werden mit Zeit- und Aktionsplanen und der Definition von
Meilensteinen im Projekt. Es muss auf3erdem eine Instanz geben, die die Einhaltung
dieser Plane Uberwacht (Projektcontrolling) und die bei Abweichungen Mal3nahmen
initiieren oder ergreifen kann, um die Einhaltung der Plane zu gewahrleisten oder flexi-
bel neuen Gegebenheiten anzupassen.

In Verénderungsprozessen zeigt sich immer wieder, dass Information und Kommunika-
tion von zentraler Bedeutung sind. Die Ziele, der Aufwand, die Vorteile eines Anreiz-
modells missen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vermittelt werden; sie mussen
ihnen erlautert werden, und es muss mit ihnen Gber Zielsetzung und Zielverfolgung dis-
kutiert werden. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen die Moglichkeit haben,
sich mit den Zielen zu identifizieren, nur dann sind sie fur die Umsetzung zu motivie-
ren. Eine einsame Entscheidung der Leitung fir eines der Anreizmodelle, Geheimnis-
kramerei und die dosierte Zurtickhaltung von Informationen sind der Boden fir Ge-
riichte und kollektive Angste, aus dem gemeinsamer Widerstand und Opposition er-



Hauptteil 228

wachsen konnen. Wie Leitung und Management dem entgegenwirken kénnen, ist im
Abschnitt 6.9 dargestellt.

Selbst wenn die Ziele eines Modells innerhalb der Organisation allgemein akzeptiert
sind und der Prozess von Vielen getragen und unterstitzt wird, kann es im Prozessver-
lauf zu Irritationen, Konflikten und Widerstanden kommen. Diese werden nur dann zum
Hindernis fur die erfolgreiche Einfuhrung eines Anreizmodells, wenn sie nicht als Sto-
rung bekadmpft oder Ubergangen werden. Stattdessen ist es notwendig, sich mit den Ge-
genargumenten auseinander zu setzen, sie zu priifen, Andere zu Uberzeugen oder Kom-
promisse zu finden. Das Ignorieren solcher ,, Stérungen” kann einen Umsetzungsprozess
erheblich stéren und den passiven Widerstand von Betroffenen provozieren.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Einfiihrung eines Anreizmodells
umso erfolgversprechender ist,

* jestérker sich die Behtrdenspitze mit Zielen und Prozess identifiziert;

* jeinnovativer die Organisationskultur in der Behdrde ausgepragt ist, d.h. je positiver
Neuerungen dort aufgenommen werden,

» jeumfangreicher, detaillierter und intensiver die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
informiert werden;

* jemehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich am Prozess beteiligen kdnnen und je
grof3er deren Motivation ist;

» jestérker Betroffene am Prozess der Einfuhrung beteiligt werden und je stérker sie
damit rechnen konnen, dass ihre Vorstellungen und Vorschldge in die Modellges-
taltung einflief3en;

» jebesser die Betroffenen Uber die Ziele und das VVorgehen informiert sind;

* jeweniger die Modellziele die Interessen und Position einzelner Gruppen und Per-
sonen verletzen,

* jeoffener und transparenter der Prozess gestaltet wird,;
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* jegroler die zu erwartenden Vorteile und der Nutzen nach der Modellrealisierung
von den Betroffenen eingeschétzt werden;

* jebesser der Prozess zeitlich, personell und finanziell abgesichert ist;

» jeoffener und verstandnisvoller alle Beteiligten mit auftretenden Konflikten umge-
hen kdnnen;

* jegrofer die Unterstiitzung von externen Institutionen (Politik, Parlament/Rat, Aus-
schiissen, Experten, Offentlichkeit) ist.

6.8.2 Hemmnisse und Erfolgsfaktoren bel den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern

Die Motivation von Einzelnen, sich in einem Prozess zur Einfihrung eines Anreizmo-
dells zu engagieren, ist das Ergebnis eines individuellen Abwégens von Vor- und
Nachteilen, etwa im Sinne eines personlichen Kosten-Nutzen-Vergleichs. Nachteile
eines personlichen Engagements kdnnen sein:

» Aufgeben von eingefahrenen Routinen, neue Arbeitsanforderungen
» zeitliche Belastung im Prozess und zeitlicher Zusatzaufwand danach
* Ungewissheit Uber das Ausmal’d und die Qualitét der Verénderungen

» Beflrchtungen zum zukinftigen eigenen Status
Vorteile kdnnen bestehenden in:

+  Ubereinstimmung der Ziele mit dem personlichen Wertesystem
* Profilierung durch Projektarbeit

*  Wertschatzung des Projektengagements durch Andere

» verbesserte Karrierechancen

* VergrofRerung der personlichen Kompetenz.

Kosten und Nutzen sind interindividuell verschieden nach Art und Gewicht. Eine Moti-
vation, aktiv am Verénderungsprozessen teilzunehmen, ist erst dann gegeben, wenn der
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geschétzte Nutzen die erwarteten Kosten Ubersteigt. Die Motivation ist umso hoher, je

grofder diese Differenz zwischen Nutzen und Kosten ist.

Je nach personlicher Einstellung zur Verénderung in der Organisation kann man grob

zwei entgegengesetzte Typen unterscheiden: Die Gestaltungstypen haben eine hohe

Leistungsmotivation, sie sind initiativ und kreativ, manchmal ungeduldig und schwie-

rig, aber risikofreudig und offen gegeniber Neuem. Die Vermeidungstypen hingegen

sind wenig leistungsorientiert, bevorzugen Routinen, sind eher angepasst und passiv, sie

scheuen Risiken und héangen an Vertrautem.

Auch die Reaktionen der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lassen sich typi-

sieren:

Es gibt die begeisterten Unterstitzer, die sich voll und ganz mit dem Ziel des An-
reizmodells identifizieren. Sie sehen fur sich selbst, fur die eigene Behorde, fur die
Gesellschaft, fur die natirliche Umwelt Gberwiegend Vorteile und sind gerne bereit,
evtl. bestehende Nachteile in Kauf zu nehmen. Sie nehmen aktiv am Einfuhrungs-
prozess teil, engagieren sich in der Projektarbeit und Ubernehmen Aufgaben zur
Modellgestaltung. Zeitlicher Aufwand und Mehrarbeit werden a's selbstverstandlich
angesehen.

Die abwartenden Optimisten haben eine positive Einstellung zur Zielsetzung des
Modells, erwarten sich von der Umsetzung Vorteile und allgemeinen Nutzen, sind
aber nicht bereit, sich selbst stark in den Prozess einzubringen. Aufgrund ihrer
wohlwollenden Haltung gegenliber den Zielen des Modells kénnen sie aber fur das
partielle Mitwirken durchaus motiviert werden.

Die passiven Zweifler sind skeptisch gegenuber den Zielen, der Erreichbarkeit der
Ziele oder dem Nutzen bzw. der Wirkung des Modells. Ihre Skepsis bringt fir sie
personlich den Vorteil, Recht gehabt zu haben, falls etwas schief lauft, und begriin-
det ihre Passivitat im EinfUhrungsprozess. Da sie aber dem Modell nicht grundsétz-
lich ablehnend gegentiber stehen, kdnnen sie mit Argumenten tberzeugt und ggf.
sogar zur Mitarbeit bewegt werden.

Die skeptischen Pessimisten sind Schwarzseher: Die Ziele des Anreizmodells sind
fur sie zweifelhaft, unter den gegebenen Umstanden nicht zu erreichen, und eine po-
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sitive Wirkung nach der Einfuhrung wird bestritten. Sie halten sich aus dem Einfuh-
rungsprozess heraus und sind fir eine Mitarbeit nicht zu motivieren. Positiven Ar-
gumenten sind sie wegen ihrer pessimistischen Grundhaltung nicht zugénglich.

» Die aktiven Gegner sehenim Ziel des Modells keinen Sinn, sie sehen ausschliefdich
Nachteile und betonen in allen Gespréachen ihre Opposition. Sie sind eine Gefahr fur
den Prozess, well sie die Umsetzung mehr oder weniger aktiv bekampfen. Im &u-
[Rersten Fall versuchen sie, ihn mit allen Mitteln zu sabotieren.

Wie sich die Anteile der positiven Mitstreiter, der Passiven und der Gegner bei einem
Veradnderungsprozess verteilen, ist abhangig von der Macht der Behdrdenleitung, der
Organisationskultur, dem Stress, dem die Mitarbeiter unterliegen, der Uberzeugungs-
kraft der Initiatoren und Tréger des Prozesses, den meinungsbildenden Personlichkeiten
innerhalb der Behdrde, dem innovativen Klima, den Prozessstrukturen und der Art der
Kommunikation der Ziele und des Vorgehens. Durch eine intensive Beteiligung von
betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (vgl. Abschnitt 6.9) kann der Anteil der
Befurworter vergrof3ert und der der Opponenten verringert werden.

6.9 Strategien zur verwaltungsinternen Kommunikation, K oope-
ration und Partizipation im Rahmen der Einfiihrung von An-
reizmodellen

Fur die Einfihrung von Anreizmodellen ist es wichtig, so frih wie mdglich die Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter zu beteiligen. Hierdurch wird nicht nur voraussichtlich die

Qualitét des Anreizmodells erhdht, sondern vor allem die Akzeptanz gefordert und da-

mit die Erfolgsaussichten entscheidend verbessert.

6.9.1 DieMitarbeiterinnen und Mitarbeiter dort abholen, wo sie
stehen

Fur die Einfuhrung von Anreizmodellen kommen in kommunikativer Hinsicht Top-

down- und Bottom-up-Ansétze sowie das Gegenstromverfahren in Betracht. Wahrend

beim Top-down-Ansatz die Entwicklung und Umsetzung des Modells von der Flihrung

geprégt wurde, setzt der Bottom-up-Ansatz bei der Basis an. Hier existiert das Wissen

Uber Problemfelder/Schwachstellen im téglichen Geschéft. Die Vorschlége aller Hierar-
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chieebenen werden sukzessive von unten nach oben zu einem Gesamtkonzept gebiin-
delt. Die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nehmen an der Modelleinfihrung
teil und kénnen ihre Vorschlége idealerweise im Ergebnis wiederfinden. Beim Gegen-
stromverfahren, einer Kombination beider Ansétze, wie sie beispielsweise im darge-
stellten neuen Umwelt-Steuerungsmodell enthalten ist, verliert die Fuhrung nicht ihre
Steuerungsmaoglichkeiten, nutzt aber zugleich das kreative Potenzial und den Mitges-
taltungswillen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sofern Anreizmodelle umfangrei-
chere Veranderungen erforderlich machen, empfiehlt sich also das Gegenstromverfah-
ren.

Das kreative Potenzial der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird in der Praxis aller-
dings meist nur unzureichend genutzt (Eichholz 2000). Auf der Ebene der einzelnen
Beschéftigten, der sogenannten Mikroebene, spielen sich zahlreiche intransparente Pro-
zesse ab, die emotionaler, psychisch-sozialer, politischer, konkurrierender und individu-
ell kalkulierender Art sind (vgl. die Ausfihrungen zu informellen Strukturen in Kap. 2).
Beispielsweise rufen Verkirzung von Hierarchien, Verlagerung von Kompetenzen und
der Abbau von Spezialisierung Ressentiments beim unteren und mittleren Management
hervor (vgl. u.a. Gobel 1999). Erz&hlungen aus dem Verwaltungsalltag wie etwa von
Fluhr (1997) machen besonders anschaulich, dass selbst nachvollziehbar und transpa-
rent erscheinende Konzepte in der Umsetzung an den konkreten individuellen bzw.
gruppendynamischen Entscheidungsrationalitéten scheitern kdnnen. Das liegt nicht zu-
letzt daran, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oftmals unscharfe oder sogar wi-
derspriichlich Ziele erreichen sollen, verschiedenen Personengruppen und Einzel perso-
nen verantwortlich sind und mehrere Probleme gleichzeitig gel6st bzw. Herausforde-
rungen angegangen werden mussen. Unabhangig von tbergeordneten Zielen und Auf-
gaben haben die Mitarbeitenden auch ihre personliche Arbeitssituation vor Augen, ha-
ben Angste vor anstehenden Verdnderungen (Klages 1998, 153).

Fur die Arbeitssituation sind Gehalt, Aussichten auf Beforderungen, Beziehungen zum
engeren und weiteren Kreis der Kolleginnen und Kollegen, familiére und private Ver-
haltnisse, Ende der Arbeitszeit und vieles mehr relevant. Die Einbindung in den Kolle-
genkreis kann Gruppenloyalitat und -zwénge mit sich bringen. Die Gruppen — gekenn-
zeichnet durch gleiche Herkunft, Ausbildung, Geschlecht, Sportverein usw. — kénnen
unterschiedlich stark partielle Ziele durchsetzten (Heintze 2001). Angste konnen bei-
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spielsweise durch die Entwertung von Wissen und Erfahrungen, Macht-, Respekt- und
Statusverlust entstehen. Oftmals gibt es die Befuirchtung, neuen Anforderungen nicht
gerecht zu werden oder mit neuen Kolleginnen und Kollegen nicht auszukommen.

Dieser »Mikrokosmos« individueller Ein- und Ansichten kann sicherlich nur zum Teil
Bertucksichtigung bei der Entwicklung und Einfihrung neuer Anreizmodelle finden.
,Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dort abholen, wo sie stehen”, heil3t ein ge-
flligeltes Wort. Doch esist nicht immer leicht zu sagen, wo sie stehen. Je nach Anreiz-
instrument werden zur Einfihrung unterschiedliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an
verschiedenen ,, Standorten®” angesprochen. Es gibt daher kein Patentrezept, keine gene-
relle Strategie zur Kommunikation, Kooperation und Partizipation bei der Einfuhrung
von neuen Instrumenten oder zur Umsetzung von inneradministrativen Verénderungen.
So mochten wir nachfolgend nur einige mogliche Instrumente und Wege mit ihren je-
weiligen Vorteilen fur bestimmte Situationen oder fur das Erreichen bestimmter Ziele
darstellen. Dabei wird zwischen Verfahren unterschieden, bel denen es stéarker um die
Kooperation und Partizipation bei der Entwicklung von Anreizmodellen geht, und sol-
chen, die zur Information und Qualifizierung bei der Vorbereitung und Einfihrung von
Anreizmodellen beitragen. Die Verfahren widersprechen einander nicht, sondern kon-
nen bzw. sollten gegebenenfalls miteinander kombiniert werden.

6.9.2 Kooperations- und Partizipationsinstrumente zur Einbindung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in die Entwicklung
und Umsetzung von Anreizmodellen

Befragungen, Brainstormings, Gruppendiskussionen, verwaltungsinterne Planungs-

zellen (Dienel 2002; Bischoff u.a. 1998) oder ahnliche Methoden und Techniken bilden

einen sinnvollen Einstieg in die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der

Konzeption und Umsetzung von Anreizmodellen. Erfahrungsgemald konnen 60 bis 80

Prozent der Beschéftigten zum Mitmachen bei verwaltungsinternen Veranderungspro-

zessen motiviert werden (Klages 1998, 152). Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden

aber erst dann aktiv an Veranderungen teilnehmen, wenn sie von deren Notwendigkeit

Uberzeugt sind.

Ausgangspunkt fir den Beteiligungsprozess ist daher vielfach eine Art Bestandsauf-
nahme Uber Wiinsche, Auffassungen und Probleme der Beschéftigten zu Beginn eines
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Reformprozesses. Mitar beiter befragungen erfolgen meist schriftlich und kénnen in
Hinblick auf die Einfihrung von Anreizmodellen spezifische Einzelaspekte erfassen.
Beispielsweise lassen sich die Weiterbildungsbereitschaft und der Weiterbildungsbedarf
ermitteln, kénnen V erbesserungsvorschlége abgefragt und kann die Akzeptanz von ge-
planten Modellen hinterfragt werden. Wenn die Ergebnisse einer Befragung von der
Fuhrung bei der Umsetzung berticksichtigt werden, konnte sich die Motivation erhéhen,
die Einfuhrung bestimmter Modelle zu unterstitzen.

Ist eigenverantwortliches Handeln der Beschéftigten gefragt, welches Uber die blof3e
Ausfiihrung von Vorschriften und Anweisungen hinausgeht (Stobe 1998), sind Verfah-
ren zur aktiven Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die gleichzeitig En-
gagement und Motivation stéarken (Prohl 1998), von besonderem Interesse.

Es mussen formelle, in Mitbestimmungsregeln und Beteilungsverfahren abgesicherte
Partizipation und informelle Beschéftigtenbeteiligung unterschieden werden; mit infor-
mellen Verfahren kann der Uberwiegende Teil der Partizipationsbedirfnisse befriedigt
werden. Besonderes Interesse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besteht, wenn deren
eigenes Téatigkeitsfeld betroffen ist.

Bel formellen Verfahren muss zuvorderst bedacht werden, dass die Mitwirkung der Be-
schéftigten sich auch im Ergebnis, also bei der Einfihrung eines neuen Modells und
dessen Umsetzung, widerspiegelt. Andernfalls kann hohe Beteiligungsmotivation rasch
in Skepsis, Demotivation oder gar Blockadehaltung umschlagen. Ein effektiver Beteili-
gungsprozess misst sich daran, inwiewelit alle Beteiligten und Betroffenen ihre Interes-
sen in diesem Prozess wieder finden (Kifdler et al. 2000, 25ff.; Bogumil/Kif3ler 1997).
Vorbehalte seitens der Fihrung kénnen bestehen, da Partizipation Transparenz schafft
und aufdeckt, was zuvor im Verborgenen blieb und: Partizipation schréankt Macht ein,
denn sie ermoglicht Teilnahme an Entscheldungsprozessen, die ohne Beteiligung ein-
seitig dominiert werden (Kifder 2000, 14ff.).

Erfordert die Einfuhrung eines Anreizmodells die Kooperation verschiedener Diszipli-
nen und Ressorts, bieten sich insbesondere kooper ative Wor kshops, Zukunftswer k-
statten oder die Projektgruppenarbeit an. Projektgruppen werden seit den 70er Jahren
in der Verwaltung eingesetzt und diskutiert. Sie kennzeichnen sich vor alem durch ihre
zeitliche Befristung und selbstbestimmte Arbeitsweise. Projektaufgaben werden meist



235 Hauptteil

von der Ubergeordneten Fuihrungsebene gestellt (Englich/Fisch 1999). Im Gegensatz zu
informellen Arbeitsgruppen oder Gespréchen haben formelle, in der Regel ressortu-
bergreifende Projektgruppen, denen ein bestimmtes Mal3 an Entscheidungskompetenz
von der Fuhrung zugesprochen wird, meist einen hohen Stellenwert innerhalb der Ver-
waltung.

6.9.3 Instrumenteund Wege zur |nformation und Qualifizierung
wahrend der Vorbereitung und Einfihrung von Anreizmo-
dellen

Erfahrungen bei der Verwaltungsmodernisierung haben gezeigt, dass sich die Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter Gber die Einfihrung neuer Instrumente nicht ausreichend in-

formiert fuhlen, hingegen die Fihrung genau im Gegenteil meint, umfassend informiert
zu haben. Die Verbreitung, Aufnahme und Wahrnehmung von Informationen ist
insofern ein heikles Thema. Anregende Mailings sind wertlos, wenn kein Interesse an
der Nachricht besteht. Grundsétzlich kann man sagen, je hoher die personliche Betrof-
fenheit, desto starker ist das Interesse an der Information. Betroffenheit kann u.a. durch

Mitarbeiterbeteiligung erzeugt bzw. verstérkt werden. Besonders erfolgversprechend ist

die per sonlich-mindliche Kommunikation (face-to-face), die allerdings auch entspre-

chend aufwandig sein kann.

Erfordern Anreizmodelle das Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, knnen
durch Aus-, Fort- und Weiter bildungen wichtige Grundlagen geschaffen werden. Die
spezifischen Anforderungen, wie sie sich durch die Einfiihrung eines Anreizmodelles
ergeben, konnen durch ein zusétzliches Bildungsangebot vermittelt werden. Personal-
amter und —vertretungen schétzen , Umweltschutz/Okologie® als wichtigstes Fort- und
Weiterbildungsthema ein (K dhnlein/Wohlfahrt 1995).

6.10  Okonomische Anreizein eéinem Gesamtpaket von | nstrumen-
ten

So wichtig 6konomische Anreize sind, um das Interesse von Verwaltungseinheiten und

Einzelnen an Umweltschutzmal3nahmen zu wecken und dauerhaft wach zu halten: 6ko-

nomische Anreize allein werden in der Regel nicht ausreichen, um die vorhandenen

Hemmnisse zu tberwinden. Umweltschutzmal3nahmen stehen in Konkurrenz zu ande-
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ren Prioritéten, und so wird jede Verwaltungseinheit, jede Mitarbeiterin und jeder Mit-
arbeiter ihre/seine eigene , Nutzen-Kosten-Rechnung® aufmachen: Bringt es mir mehr
Nutzen (Ansehen, Beforderung, Kompetenzen, verfugbare Mittel, 6konomischen An-
reiz,...) oder mehr Kosten (Arbeit, d.h. Zeitaufwand, Einsatz von Mitteln, evtl. Konflikte
mit Vorgesetzten oder anderen Abteilungen, ...), wenn ich eine Umwelt-
schutzmal3nahme umsetze?

Darum ist es so wichtig, bei der Einflihrung von ékonomischen Anreizstrategien zum
Umweltschutz in der 6ffentlichen Verwaltung alle betroffenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu beteiligen und zu versuchen, den ,, Nutzen* fur alle zu maximieren. Aber
gleichzeitig sollte auch alles getan werden, um die ,,Kosten® zu minimieren. Beides be-
deutet, den ,nackten* 6konomischen Anreiz einzubetten in ein Gesamtpaket von In-
strumenten. Z.B. bedeutet eine Rickendeckung durch die Verwaltungsspitze fir die
Anreizstrategie und den Umweltschutz, dass wahrscheinlich ein Gewinn an Ansehen
mit der erfolgreichen Umsetzung von Umweltschutzmal3nahmen verbunden ist.

Wichtig ist es auch, Kompetenzen , richtig” zuzuweisen, einschlief3lich der Verfligung
Uber die notwendigen Mittel fur die Auswahl der jeweils umweltvertréglichsten und oft
in der Anschaffung zunéchst teureren Variante. Und ganz wichtig ist, durch einfache
Richtlinien den Arbeits- und Zeitaufwand der Zustandigen zu minimieren. Solche
Richtlinien sollten z.B. fachlich und rechtlich kl&ren, was ein umweltvertrégliches Pro-
dukt ist und unter welchen Bedingungen ihm der Vorzug zu geben ist. Hilfsmittel wie
Datenbanken oder Listen umweltfreundlicher Produkte oder Musterrechnungen zu den
maoglichen Betriebskosteneinsparungen sind hier ebenfalls hilfreich. Und schlief3lich
verringern klare Arbeitsanweisungen und Ablaufe Konflikte mit VVorgesetzten oder mit
anderen Abteilungen.

Das Gesamtpaket von Instrumenten sollte also folgende Ziele verfolgen:

Umweltschutz zur Prioritat machen — Einbettung in die Fuhrungs- und Unterneh-
menskultur, politische Vorgaben und Rickendeckung durch die Verwaltungsspitze fur
die Anreizstrategie und den Umweltschutz schaffen Freiraume und Anerkennung fir die
Umsetzung von Umwel tschutzmal3nahmen.
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Umweltschutz ermaglichen — Wichtig ist es, Kompetenzen und Kapazitdten , richtig”
zuzuweisen, einschlief3lich der Klérung der rechtlichen Machbarkeit und der Verfiigung
Uber die notwendigen Mittel fur die Auswahl der jeweils umweltvertréglichsten und oft
in der Anschaffung zunéchst teureren Variante.

Umweltschutz zum Standard machen — Wichtig ist es auch, durch einfache Richtli-
nien den Arbeits- und Zeitaufwand der Zustandigen zu minimieren. Solche Richtlinien
sollten z.B. fachlich und rechtlich klaren, was ein umweltvertragliches Produkt ist und
unter welchen Bedingungen ihm der Vorzug zu geben ist. Hilfsmittel wie Datenbanken
oder Listen umweltfreundlicher Produkte oder Musterrechnungen zu den maoglichen
Betriebskosteneinsparungen sind hier ebenfalls hilfreich. Wenn mdglich, sollte die um-
weltvertréglichste Ldsung zum Standard werden. Und schliefdlich verringern klare Ar-
beitsanweisungen und Ablaufe Konflikte mit Vorgesetzten oder mit anderen Abteilun-
gen.

Umweltschutz belohnen — Schliefdlich sollte eine Belohnung erfolgen. Dies kann ge-
schehen durch die monetdren Anreize, die Gegenstand dieses Berichts sind, aber auch
durch nicht-monetére Anreize wie Anerkennung, Kompetenzzuwachs, Aufwertung der
eigenen Stellung etc.

Welche Instrumente konkreter fur die vier Aufgabenfelder Beschaffung, Bewirtschaf-
tung, Bau und Instandhaltung sowie Flachenmanagement eingesetzt werden konnen, ist
schon in Kapitel 3.2.2 aus der Analyse der Anreize und Hemmnisse fur verschiedene
Umweltschutzmal3nahmen abgeleitet. Wichtig ist es auch, bel der Einfihrung des Neuen
Steuerungsmodells darauf zu achten, gezielt Potenziale im Umweltschutz zu erschlie-
[3en. Hierzu gibt Kapitel 4 detailliertere Hinweise.
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7  Strategie zur Verbretung 6konomischer Anreizmodelle

Eine Strategie zur Verbreitung der Vorschldge zu 6konomischen Anreizmodellen fir
den Umweltschutz im Bereich der offentlichen Hand sollte zwei Bestandteile haben:
Zum einen die Verbreitung der Motivationsbroschire und der in diesem Projekt entwi-
ckelten Ideen und Vorschlége; zum anderen Ansétze zur institutionellen Unterstiitzung
fUr eine breite EinfUhrung der Vorschlage in moglichst vielen 6ffentlichen Verwaltun-
gen in Deutschland und ggf. dartber hinaus. Fir beide Ziele hat der Workshop mit
Praktikern, der im Rahmen des Projekts stattfand, wertvolle Anregungen erbracht. An
dieser Stelle sollen die Elemente der Strategie zur institutionellen Untersttitzung fir die

Umsetzung der Vorschlége dargestellt werden.

7.1 Uber greifende Ansitze zur institutionellen Unter stiitzung fur
die Umsetzung der Vorschlage
Es gibt eine Reithe von Vorschlagen, die fir alle vorgestellten Anreizmodelle prinzipiell

in gleicher oder dhnlicher Form institutionelle Unterstiitzung geben kdnnen.

Ein nahe liegender Ansatz ist die Einbeziehung des Themas in das Programm ,, Mo-
derner Staat”, um die Verbindung von Verwaltungsmodernisierung und ékonomischen
Anreizen zum Umweltschutz zu férdern. Dies dient nicht nur der Verbreitung der Pro-
jektergebnisse, sondern auch der breiten Einfuhrung der Vorschlage in moglichst vielen

offentlichen Verwaltungen.

Ebenso nahe liegend ist es, das Thema in die Aus-, Fort- und Weiterbildung einzu-
binden. Hier sollten Koorperationen mit den Hochschulen fur offentliche Verwaltung
(z.B. mit der Fachhochschule fur offentliche Verwaltung in Nordrhein-Westfalen oder
der Deutschen Hochschule fur Verwatungswissenschaften, Speyer) und deren An-
Instituten wie dem Institut fir Verwaltungswissenschaften sowie mit der Bundesakade-
mie fur offentliche Verwaltung angestrebt werden. Bei der Bundesakademie kénnten
die 6konomischen Anreizmodelle zum Umweltschutz beispielsweise Bestandteil der

F1-Lehrgange fur Fuhrungskréafte werden.

Der Wissenstransfer sollte auch zwischen verschiedenen Ebenen der Verwaltung orga
nisiert werden. So bestehen inzwischen in einigen grélReren Kommunen welit fortge-
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schrittene Erfahrungen mit den Methoden fir das Umweltmanagement und das Ener-
giemanagement, die nicht nur fur kleinere Kommunen, sondern auch fir Bundes- und
L andeseinrichtungen von Interesse sein konnen. Innerhalb der kommunalen ,, Communi-
ty* werden diese Erfahrungen u.a. durch die jahrlichen Kongresse der Energiebeauftrag-
ten weitergegeben; an diesen beteiligen sich jedoch kaum Energiebeauftragte von Bun-
des- und Landeseinrichtungen. Fur diese sollte daher ggf. ein eigener Fachkongress der
Energiebeauftragten von Bundes- und Landeseinrichtungen organisiert werden, sowie
ebenfalls ein Fachkongress der Umweltbeauftragten.

Soweit Gesetze, Regularien und Richtlinien der Einfuhrung 6konomischer Anreizmo-
delle bel der 6ffentlichen Verwaltung entgegenstehen, sollten sie gedndert werden. Bei-
spiele hierfir sind personliche Leistungszulagen, die fur eine Erfolgsbeteiligung der
Zustandigen gewahrt werden konnten, wenn sie — z.B. in der Beschaffung oder im
Hochbau — durch Umweltschutzmal3nahmen die Gesamtkosten (Lebenszykluskosten)
von Produkten oder Gebauden fur die Verwaltung senken. Solche Leistungszulagen
sind noch nicht in allen Bereichen der offentlichen Verwaltung rechtlich moglich. Ein
anderes Beispidl ist der Speziafal Intracting, fir das Kommunen bisher in den meisten
Bundesléndern eine Einzelfallerlaubnis der Kommunalaufsicht einholen missen. Wenn
die Bundeslander stattdessen eine generelle Erlaubnis unter bestimmten V oraussetzun-
gen aussprechen sowie ihren Willen zur Forderung des Intracting erklaren, erleichtert
dies die Einfuhrung des Intracting erheblich.

Schliefdich sollte auch ein wettbewerbliches Element nicht fehlen. So kénnte beispiels-
weise ein Wettbewerb bei 6ffentlichen Verwaltungen in Bund, Landern und Gemein-
den fUr das innovativste oder hinsichtlich Umweltschutz und Kostensenkung erfolg-
reichste Beispiel ausgeschrieben werden. Auch ein System des Benchmarking der Er-

folge z.B. beim Umwelt- oder Energiemanagement konnte sinnvoll sein.
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7.2 Ansétze zur Unterstitzung bestimmter Anreizmodelle

Abschlief3end sollen fur einige wichtige Anreizmodelle weitere spezifische Hinweise
flr eine institutionelle Unterstiitzung gegeben werden.

7.21 Umweltmanagement und die Spezialfalle Energie- und M obili-
tatsmanagement

Nach dem Prinzip ,Fordern und Fordern® sollte bei bestehenden Forderprogrammen,

z.B. fir die Kommunen, die Existenz oder Einflhrung eines Umweltmanagements oder

wenigstens Umweltcontrollings zur Bedingung gemacht werden. In bestimmten Fallen

konnten auch geeignete Umweltanforderungen al's Kriterien definiert werden.

BMU und UBA fordern gezielt die Einfihrung von Umweltmanagementsystemen in der
Bundesverwaltung durch Initiierung eines Pilotprojekts zur Beteiligung von Bundesbe-
hoérden am européischen Umweltmanagementsystem (EMAS) (vgl. Umwelt Nr. 7-
8/2002).

Bund und Lander kénnten dartiber hinaus fur ihre eigenen Behdrden die Einrichtung
eines Umweltmanagements sowie zusétzlich der Spezialfalle Energie- und Mobili-
tatsmanagement ver bindlich vor schreiben.

Um die Einfihrung von Umweltmanagement- und Umweltcontrolling-Aktivitéten effi-
zient zu gestalten, sollten sie durch vielfaltige Informationen und Weiterbildung zu
Methoden, Kriterien und Produkten sowie eine Hotline unterstiitzt werden. Zu diesem
Zweck stellt das UBA Informationen und Arbeitshilfen zum Umweltmanagement in der
Offentlichen Hand im Internet zur Verfigung:

http://www.umwel tbundesamt.de/EM A S/forum/index.htm. Auf3erdem konnten die Ak-
tivitdten des Umweltbundesamts zur umweltfreundlichen Beschaffung weiter ausgebaut

werden. Zusétzlich zur Herausgabe des Handbuchs umwel tfreundliche Beschaffung und
zur website www.beschaffung-info.de konnten

» Kriterienkataloge fir umweltfreundliche Produkte regelméfiig aktualisiert und
per Newsletter an die Umwelt- und Energiemanagementstellen verbreitet,

* Mustertexte fur Ausschreibungen basierend auf den Kriterien erarbeitet und
verteilt werden (vgl. das Check It!-Projekt in Osterreich),
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» Datenbanken mit Produkten, die die Anforderungen erfillen, erstellt, aktualisiert
und im Internet verbreitet sowie

» Tabellenkalkulationsbl&tter und M usterberechnungen zur Bestimmung der Pro-
dukte mit den geringsten L ebenszykluskosten zur Verfigung gestellt werden.

Eine dhnliche Funktion konnte im Hochbaubereich z.B. das Bundesamt fir Bauwesen
und Raumordnung erfillen.

Solche Informationsprogramme sollten selbstverstandlich nicht nur den Bundesbehor-
den, sondern auch den Landesbehdrden und den Kommunen zur Nutzung offen stehen
(Wuppertal Institut 2003).

7.2.2  Energiespar-Contracting

Eine Studie der Arbeitsgruppe Energiedienstleistung der Landesinitiative Zukunftsener-
gien und des Wuppertal Instituts in Nordrhein-Westfalen (AG EDL/Wupperta Institut
2000) untersuchte die Bedingungen und mdglichen Fordermaldnahmen fir eine starkere
Verbreitung des Energiespar-Contractings. Die Studie kommt u.a. zu folgenden Ergeb-
nissen:

» Der identifizierte Handlungsbedarf geht tGber den urspriinglichen Ansatz eines Effi-
zienzprotokolls als Instrument zur Messung und Verifikation hinaus und betrifft e-
her generelle Fahigkeiten des Projektmanagements. Die Messung und Verifikation
von Ergebnissen und Erfolgsgrofien stellt (gegenwaértig) nicht das zentrale Hemmnis
fur Contracting dar. Der urspringliche Ansatz und die Hauptstol3richtung des Effi-
zienzprotokolls lassen deshalb fur sich aleine keinen wesentlichen Impuls fir Ener-
giedienstlei stungsmérkte erwarten.

» Die Ergebnisse weisen auf die Notwendigkeit einer umfassenden verfahrensorien-
tierten Unterstitzung von Contractingkunden in verschiedenen Projektphasen hin;
dies gilt insbesondere fur die Bewertung der technischen Planung und die Aus-
schreibung von Leistungen. Die deutsche Energiepolitik kann also einen zusétzli-
chen Beitrag leisten, indem Verfahrenshilfen zur Beschleunigung und zum Abbau
von Hemmnissen angeboten werden, z.B. indem Entscheidungsgrofden definiert,
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Ziel-/Kennwerte beschrieben und Argumentationshilfen vor allem fir Kommunen
bereitgestellt werden.

Vor diesem Hintergrund wird empfohlen, die Erweiterung der Férderung von Contrac-
ting in Deutschland in zwei Stof3richtungen zu prifen:

* Entwicklung eines Tools zur Starkung der Nachfragekompetenz, d.h. zur Steigerung
des Know-Hows zur Abwicklung von Contractingprojekten beim Kunden durch die
Bereitstellung von zielgruppenspezifischer Information in Kombination mit (elekt-
ronischen) Lernhilfen. Diese sollten anders als die Vielzahl existierender Leitfaden
praktische Detailinformationen in einem gestuften Zugang abrufbar machen.

» Stéarkung der projektbegleitenden Beratung (Coaching): insbesondere von technisch
weniger kompetenten Kunden wird eine umfassende, personliche Beratung der indi-
viduellen Contractingprojekte gefordert, d.h. sie wiinschen sich eine Méglichkeit,
die technischen Planungen priifen zu lassen, sowie eine Begutachtung von Vertrags-
entwirfen. Die Beratungsinstitution sollte auch das Projekt vor Ort prifen und ggf.
bei Verhandlungen mit Entscheidungsgremien, Mieterversammlungen, Aufsichts-
personen etc. als neutrale dritte Instanz das Projekt darstellen und unterstitzen. Bei-
spielweise die Energieagentur NRW hat in der Zwischenzeit Beratungskapazitéten
aufgebaut, die in Richtung eines solchen Coachings agieren.

7.2.3  Spezialfall Intracting

Sachsen-Anhalt fordert Intracting - parallel zum Contracting - durch Informationsmate-
rialien, Informationskampagnen etc.

Weitere Aktivitdten — v.a. auch in den noch inaktiven Bundeslandern sind notwendig,
um Intracting — am besten gemeinsam mit Contracting — schneller in den Markt einzu-
fuhren. Dafr gibt es vielféltige Mdglichkeiten auf den unterschiedlichsten Ebenen. Im
Folgenden werden hierzu interessante Vorschldge des Wuppertal Instituts (Kristof et al.
1998; http://www.wupperinst.org/energie/intracting) strukturiert zusammengefasst.
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Konzertierte Aktion Intracting

Eine konzertierte Aktion , Intracting” kann eine Plattform bieten, um das Instrument
gezielt zu verbessern, weiterzuentwickeln und zu vermarkten. Insbesondere werden die
folgenden Aktivitaten vorgeschlagen:

» FErarbeitung einer Broschure mit dem Ziel, Information tUber das Thema Intrac-
ting zielgruppenadaquat zu vermitteln und eine konzertierte Aktion Intracting
vorzustellen

* Einladung aler Kommunen und Kreise zu einer Impulstagung, die von den ein-
schl&gigen Ministerien des Bundes und/oder der Léander veranstaltet wird (Orga-
nisation eventuell an Dritte vergeben); sie dient der Information und der Be-
gleitung (, Coaching“) von ,,Neulingen® und dem Gedankenaustausch der Kom-
munen, die schon Intractingmodelle nutzen

* begleitende Presse- und Publikationskampagne

» Entwicklung eines Intractingseminars z.B. im Rahmen der Aktivitéten der Ener-
gieagenturen

» Einfuhrung des Intractingmodells auf Landesebene (V orbildfunktion).
Abbau rechtlicher Hemmnisse — Anreizentwicklung - Finanzierungsfragen

In Ergénzung zur konzertierten Aktion , Intracting” ist es notwendig, die Kompatibilitat
des Instruments mit existierenden Rahmenbedingungen zu verbessern, beispielsweise
durch:

» Klarstellung, dass Entscheidungen zur Frage der Kreditdeckelung bei Intracting von
den Zustandigen intractingfreundlich gehandhabt werden und welche Mindestkrite-
rien dabel erfillt sein missen;

» Konkretisierung der (Auslegung der) Gemeindeordnung in Bezug auf Intractingl6-
sungen bzw. Klarstellung, wie Intractingl sungen vor dem Hintergrund der traditio-
nellen Haushaltswirtschaft von den Aufsichtsbehdrden interpretiert werden — mit
dem Ziel, Interpretationsunsicherheiten zu beseitigen;
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* Nutzung (bestehender) Landesforderprogramme zur Anschubfinanzierung;

» FoOrderung des kommunalen Energiemanagements als Kristallisationspunkt fur
Intractingmodelle.

Flankierende Aktivitaten

Schliefdlich kann Intracting als eine soziale Innovation verstanden werden, die in ver-
schiedenste soziale und institutionelle Strukturen diffundieren muss, bevor sie fir Ak-
teure vor Ort eine relevante Option darstellt. Politikmal3nahmen sollten daher die fol-
genden Aspekte mit umfassen:

Einbindung von Intracting in die Aktivitdten zentraler Akteure im kommunalen Be-
reich (Stadtetag, Stadte- und Gemeindebund, KGSt, difu, Klimablndnis, ICLEI etc.)

» Einbindung von Intracting in die Weiterbildungsangebote fir den kommunalen Be-
reich der relevanten Ausbildungstrager

» Einbindung von Intracting in die Aktivitdten der Energieagenturen
* Hinwesauf Intracting im Rahmen der Forderung fir kommunale Energiekonzepte

» Malnahmen zur Verbesserung der Informationslage / Datengrundlage zu Energie-
verbrauchen und den daraus resultierenden Energiekosten der Kommunen

» Hintergrundinformation zum Themenkomplex kommunaler Klimaschutz und Ener-
giekosteneinsparungen.

7.2.4  Umweltschutz und Verwaltungsmoder nisierung

Grof3e Teile der Bundesverwaltung, zahlreiche Landesverwaltungen (vgl. Bundes-
regierung 2000) und ca. 90 Prozent der 10.000 Kommunal verwaltungen modernisieren
ihre Behorden und Amter unter vorwiegend betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten.
Wie im 2. Kapitel bereits dargestellt, spielt der Umweltschutz bel diesen Vorhaben in
aler Regel keine Rolle, umweltschiitzende Effekte sind eher zuféllige Nebenprodukte.
Daneben gibt es aber in vielen Verwaltungen Ansétze und Projekte zur Nachhaltigkeit
und zum Umweltschutz (z.B. Agenda-21-Projekte, Oko-Audit, Umweltmanagement,
Energiesparmal3nahmen usw.), die noch nicht oder nur wenig mit den Mal3nahmen der
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Verwaltungsmodernisierung verbunden sind. Hier gilt es zu handeln. Wie im 4. Kapitel
dargestellt, ist eine Verknipfung zwischen den Elementen einer vernetzten Verwal-
tungsmodernisierung und Umweltschutzzielen und -mal3nahmen problemlos zu bewerk-
stelligen; und im Abschnitt 5.2.2 wurde auf Beispiele solcher Verkniipfungen hingewie-
sen.

Oft sind einerseits den Tragern der Verwaltungsmodernisierung die Ziele des Umwelt-
schutzes fremd, weil sie einseitig auf die Okonomisierung ihrer Verwaltung ausgerichtet
sind; andererseits bleiben die Vertreter des Umweltschutzgedankens in den Verwaltun-
gen auf Distanz zur Verwaltungsmodernisierung, weil sie deren enger Zielsetzung
misstrauen. Durch Aus- und Fortbildung mussten die Perspektiven der jeweils anderen
Sichtweise vermittelt werden, um Akzeptanz und Unterstiitzung zu erreichen. Dass dies
moglich ist, zeigt zum einen die wachsende Berticksichtigung der Okologie in den stra-
tegischen Zielsystemen einzelner Verwaltungen und im Benchmarking, zum anderen
der Hinweis auf 6konomische Vorteile bei der Umsetzung von Umweltschutzmal3nah-
men. Letzteres war Zielsetzung des vorliegenden Berichts.

Besonders die Berlcksichtigung okologischer Indikatoren in Vergleichsringen oder
Benchmarking-Kreisen' wird als eine grof’e Chance gesehen, die Bedeutung umwelt-
schitzender Ziele lokal, regional, national und international zu verstarken. Die Trager
dieser Projekte sollten darauf dréngen, dass nicht nur verwaltungsexterne Indikatoren
bei solchen Vergleichen eingesetzt werden, sondern vermehrt auch verwaltungsinterne.

Die Forderung nach stérkerer Beriicksichtigung interner Umweltindikatoren und
—zahlen gilt auch fur Behérden, die zwar keinem Vergleichsring angehéren, aber auch
ohne Benchmarking Ziele der Nachhaltigkeit und des Umweltschutzes verfolgen. Be-
sonders uber Leitbilder, Zielvereinbarungen, Budgetierung, Kosten-Leistungs-
Rechnung, |deenwettbewerbe und das Controlling kann eine enge Verbindung zwischen
Umweltschutz und Verwaltungsmodernisierung hergestellt werden (vgl. 4. Kapitel). Die
Bemuhungen einzelner Behdrden, Umweltschutz bzw. Nachhaltigkeit und Verwal-

vgl. Projekt , Cities of Tomorrow" der Bertelsmann Stiftung, das Urban Audit Programm der EU, Kennzahlensys-
teme zur Lokalen Agenda 21, Kommunalwettbewerbe der Deutschen Umwelthilfe, Projekt , Kompass® des Bun-
desamtes fir Bauwesen und Raumordnung., interdisziplindres Forschungsvorhaben ,Nachhaltige Regionalent-
wicklung in NRW*
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tungsmodernisierung zu verbinden, wie dies bereits in einzelnen Verwaltungen, z. B. in
Heidelberg, Dessau, Wuppertal, Markischer Kreis, Horb am Neckar und vielen anderen
geschieht, sollten Schule machen und stérker vom Umweltbundesamt, den zustéandigen
Landesministerien und den kommunalen Spitzenverbanden propagiert werden. Wege
hierzu wurden im Abschnitt 7.1 dargestellt.
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1 Anhang zur Bestandsaufnahme

Anhang: Detaillierte Dar stellung der ausgewahlten Beispiele

» Erfolgsbeteiligung fir Nutzer bei der Stadt Frankfurt am Main

» Landeshauptstadt MUnchen: Pro Klima- Contra CO2

» Eco-Fahrtraining fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Stadtverwaltung Bonn
* Umweltmanagement bei DATEV, Nirnberg

* Umweltpreis bei Wilkhahn

» Parkraummanagement und Jobticket der Stadtverwaltung Hannover
» ,Leuchtentausch 2 zu 1 fur's Klima* in Hamburg

» Stuttgart, Stadtinternes Contracting — Stuttgarter Modell

» Das Car Sharing-Modell der Kreisverwaltung Ostholstein

* Umweltmanagementsystem bel der Stadt Wuppertal

» Energiemanagement bei der Stadt Frankfurt am Main

* Travel Management System des Bundesverwaltungsamtes und des Bundesinnenmi-
nisteriums

» Kostensenkung fur Strom, Heizenergie und Wasser in Kindergarten der Stadt Horb
am Neckar

» Energiemanagement beim Bau- und Liegenschaftsbetrieb NRW (BLB NRW)
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, Erfolgsbeteiligung fir Nutzer” bei der Stadt Frankfurt am
Main

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel
» Erfolgsbeteiligung fur Nutzer bei der Stadt Frankfurt am Main

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Fur Bedienungspersonal und Geb&udenutzer soll ein Anreiz zur Einsparung von Energie
und Wasser durch bewussteres Verhalten gegeben werden. Hierzu wurde 1996 ein Ma-
gistratsbeschluss mit dem Titel ,,Beitrag zur Haushaltsentlastung durch Energie- und
Wassersparmal3nahmen* gefasst. Dieser legt fest, dass nutzerbedingte Einsparungen in
stédtischen Liegenschaften wie folgt aufgeteilt werden sollen:

* 50 % erhdt der Nutzer der Liegenschaft zur allgemeinen Verwendung.

» Fals ein(e) Energiebeauftragte(r) benannt wurde, erhélt diese(r) die Halfte davon
(= 25 % der Einsparung) als personliche Pramie.

* 50 % flief3en in die Haushaltsstelle ,, Energie- und Wassersparmal3nahmen® und ste-
hen wieder fur investive Mal3nahmen (z.B. fur Intracting) zur Verfigung.

Hierfr missen zundchst die Standard-Nutzungsbedingungen fir das Gebaude fixiert
werden, damit Nutzungsanderungen (z.B. abendliche Vereins- oder Volkshochschul-
Nutzung) entsprechend beriicksichtigt werden kdnnen.

Anschlief3end wird ein 3-jahriger Referenzzeitraum festgelegt (meist 1996-1998). Der
Referenzverbrauch fur jeden Verrechnungszéhler (Strom, Heizenergie und Wasser) er-
gibt sich dann als mittlerer Jahresverbrauch in dem Referenzzeitraum. Wéhrend des
laufenden Jahres muss der/die Energiebeauftragte monatlich die Zahlerstande notieren,
damit der Erfolg der Einsparung zeitnah Uberwacht werden kann.

Am Ende des Jahres werden die Einsparungen fur jeden Verrechnungszéhler gegentiber
dem Referenzverbrauch berechnet. Dabei werden bauliche Mal3nahmen und Nutzungs-
anderungen uber einen Faktor Gebaude/Nutzung berticksichtigt. Beim Heizenergie-
verbrauch wird eine Witterungsbereinigung vorgenommen. Die Kosteneinsparung er-
gibt sich dann al's Produkt aus V erbrauchseinsparung und dem aktuellen Preis.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt ?
Kreisfreie Stadt
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4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Verwaltung mit zahlreichen Elementen
der Verwaltungsmodernisierung

5. Betelligte Organisationseinheiten
WEel che Organisationseinheit ist federfuhrend ?
* Hochbauamt, Fachbereich Technik, Abteilung Energiemanagement
WEel che weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?
+ Alle Amter, in deren Liegenschaften Energiebeauftragte ernannt wurden

» DieLiegenschaften mit Energiebeauftragten

6. Projektinitiierung und Projektstand
Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?

Initiatorin war die Abteilung Energiemanagement. Anlass war die Streichung der sog.
» Heizkostenpauschale”, die die Hausmeister zuvor fir die energiebewusste Bedienung
der Heizanlagen erhielten, durch die Stadtverwaltung. So entstand die Idee, die Prémie
erfolgsabhangig wieder einzufihren.

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?
* Hochbauamt, Abteilung Energiemanagement

» Die Energiebeauftragten in den Liegenschaften

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?

In ein Qualitétsmanagementsystem nach | SO 9000 ff. ) n;n
In ein Umweltmanagementsystem nach |SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements X

In ein anderes System: Energiemanagement-System der Stadt Frankfurt: s. gesonderte
Beschreibung
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8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie X
Wasser/Abwasser X
Mobilitét

Abfall und Materialien
Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Die Idee kann in budgetierten Verwaltungen prinzipiell auf die Handlungsfelder Abfall
und Materialien, Mobilitdt sowie ggf. Gefahr- und Schadstoffe ausgedehnt werden. Al-
lerdings werden die ,, Nutzergemeinschaften ggf. anders zu definieren sein (z.B. einge-
schrankt auf dienstlich mobile oder zum Umgang mit Gefahr- und Schadstoffen zuge-
lassene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter).

Die Idee kann tberall dort funktionieren, wo durch bewussten Umgang mit Ressourcen
Beschaffungs- oder Entsorgungskosten verringert werden konnen.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung mdoglich) ?

Beschaffung
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden ? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Die Idee der Erfolgsbeteiligung fir die Nutzer zielt auf Mal3nahmen, fur die eine viel-
kopfige Nutzergemeinschaft ,, zustéandig® ist, so dass andere Instrumente (Vorschriften,
Zielvereinbarungen) nicht so einfach greifen. Die Idee der Erfolgsbeteiligung ist daher
auf die anderen prozessorientierten Handlungsfelder nicht ohne weiteres tbertragbar,
weil dort andere Instrumente wirksamer sein konnen. Bei Beschaffung sowie Bau und
Instandhaltung ist es im Prinzip sogar einfacher, Anreize zur Energie- und Wasserein-
sparung zu geben, da die Zahl der Zustandigen viel geringer ist. Allerdings wird es da-
durch auch heikler, von diesen Zustandigen (Experten) Nachweise liber Einsparungen
gegenlber einem ,, Referenzverbrauch* (z.B. einem nicht besonders effizienten Gebaude
oder Gerét, das sonst gebaut/beschafft worden wére) fihren zu lassen und dies effektiv
zu kontrollieren.
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Anreizstrukturen

10. I st die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?

Eher verhaltensorientiert X
eher investiv
eine Mischung von beidem

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting
Pramien X
Sanktionen

Weitere 6konomische Anreize

Erlauterung: Durch die Budgetierung verbleiben eingesparte Energiekosten im Budget
des jeweiligen Amtes. Mit der Erfolgsbeteiligung kommt davon die Halfte der Nutzer-
gemeinschaft der einzelnen Liegenschaft als ,,Pramie” zugute, davon wiederum die
Hélfte dem/der Energiebeauftragten.

Weitere Anreize

Hauptsachlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz

Tell der Unternehmenskultur / Leitbild / X
Politische VVorgabe
Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)
Zielvereinbarungen / Produktdefinition
Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling X

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetére M otivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen X
Qualifizierung X
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Erlauterungen: Wie oben dargestellt, wurde das Modell durch einen Magistratsbe-
schluss ermdglicht (-> politische Vorgabe). Entscheidend fir die Umsetzung ist die Er-
nennung der Energiebeauftragten in den einzelnen Liegenschaften (->Verankerung in
Organisationsstruktur). Diese werden von der Abteilung Energiemanagement in einem
viertédgigen Seminar geschult (->Qualifizierung). Zum Nachweis der nutzerbedingten
Einsparung muss der/die Energiebeauftragte monatlich die Z&hlersténde notieren und
am Jahresende ein standardisiertes Excel-Formblatt ausgefillt bei der Abteilung Ener-
giemanagement einreichen. Die Abteilung Energiemanagement kontrolliert dann die
Daten und beriicksichtigt eventuelle Nutzungsanderungen, bauliche Mal3nahmen sowie
Witterung (->Verankerung in Organisationsstruktur; -> Kontrolle). Uber die Erfolge
wird im Energiebericht der Stadt Frankfurt berichtet.

12. Kommt den dkonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?

Ja, die 6konomischen Anreize machen das Modell dauerhaft reizvoll fir die Nutzer und
die Energiebeauftragten. Andernfalls wére wahrscheinlich die Motivation zu Schulun-
gen geringer, und die Aufmerksamkeit fur energiebewusstes Verhaten bei den Nutzern
waurde friher oder spéter nachlassen.

13. Wer erhalt okonomische und andere Anreize ?
| nstitutionen

Fur die Stadt Frankfurt ist der 6konomische Anreiz die Reduktion von Energie- und
Wasserkosten. Die verbleibenden 50 % Einsparung kénnen von den Amtern geméaR
Magistratsbeschluss fur weitere ,investive® Mal3nahmen zur Energie- und Wasserein-
sparung im Rahmen der Bauunterhaltung verwendet werden. Die dadurch erzielten
K osteneinsparungen kommen ihnen wieder im Rahmen ihres Budgets fur andere Auf-
gaben zugute.

Organisationseinheiten

Fur die Liegenschaften besteht der Anreiz in den 50 % bzw. 25 % der eingesparten E-
nergie- und Wasserkosten, die sie fir eigene V erwendungszwecke erhal ten.

Einzelne

Sofern sie dies beantragen, erhalten die Energiebeauftragten 25 % der eingesparten E-
nergie- und Wasserkosten. Dies waren 1999 zwischen 141 und 2.218 €.

Die Individuen innerhalb der Nutzergemeinschaft profitieren von der Erfolgsbeteiligung
der Liegenschaft in gleicher Hohe, die fur Gemeinschaftszwecke ausgegeben werden
kann.
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14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

Ein wesentliches Problem bei kommunalen Geb&uden besteht darin, dass das Bedie-
nungspersona und die Gebaudenutzer kein unmittelbares Interesse an der Einsparung
von Energie und Wasser haben.

Wurden die genannten Hemmnisse Uberwunden ?
nein ja ale ja z.T.

FallsKreuzbei z.T., welche ?

(Noch) nicht in allen Liegenschaften gibt es Energiebeauftragte, und nicht alle beantra-
gen die Erfolgspramie.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Ablaufe wurden eingefihrt ?

» Ernennung und Schulung eines/einer Energiebeauftragten

* Wirken des/der Energiebeauftragten im Hinblick auf bewusstes Nutzerverhal-
ten/optimierten Anlagenbetieb

* Monatliches Erfassen der Verbréauche durch die Energiebeauftragten

* Melden der erfassten Verbréuche auf Excel-Formblatt an die Abteilung Energiema-
nagement und Beantragen der Erfolgsbeteiligungspramie durch die Energie-
beauftragten

* Auswerten der erfassten Verbrauche und Korrektur um eventuelle Nutzungsénde-
rungen, bauliche Mal3nahmen sowie Witterung durch die Abteilung Energiemana
gement

+ Riickmeldung an die jeweiligen Amter zwecks Auszahlung der Pramien.
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16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis ?

» Magistratsbeschluss von 1996 tber Aufteilung der Einsparungen

» Erstellen einer Verwaltungsvorschrift zusammen mit dem Personal- und Organisati-
onsamt

» Ernennung der Energiebeauftragten

» Meldeverfahren mit Excel-Formblatt durch Abteilung Energiemanagement entwi-
ckelt

» Kontrollbefugnis bei Abteilung Energiemanagement

» Entscheidungsbefugnis tber Verwendung Restmittel bei Energiemanagement (erhalt
50 % fur weitere Energieeinspar-Investitionen, allgemeiner Fonds, aber versucht,
die Mittel wieder dem jeweiligen Amt zugute kommen zu lassen) bzw. Nutzerlie-
genschaft (25 %)

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stiitzen ? Wenn ja, welche ?

» Magistratsbeschluss von 1996

* Verwaltungsvorschrift zusammen mit dem Personal- und Organisationsamt

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wie wird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?

Die Abteilung Energiemanagement spricht die einzelnen Amter an. Dartiber hinaus wird
das Thema mit regelméidigen Artikeln in der Mitarbeiterzeitung der Stadt Frankfurt
kommuniziert. Zum Teil (Thema Schulen) wurde auch in der Presse zusammen mit dem
zustéandigen Amt berichtet.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?

In mittlerweile rund 50 Liegenschaften sind Energiebeauftragte ernannt worden; die
Akzeptanz ist offenbar gut. Nur gut die Halfte der Energiebeauftragten beantragen al-
lerdings die Pramie, die Ubrigen scheuen offenbar den Aufwand des Nachweises (mo-
natliche Verbrauchsablesung, Ausfiillen Excel-Blatt).

19. Sind Akteure aul3erhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Nein.
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Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Bel den 11 Liegenschaften, fur die 1999 bereits eine Erfolgsbeteiligung beantragt wur-
de, wurden folgende Ergebnisse erzielt: Die Stromeinsparung (300.000 kWh) liegt im
Schnitt bel 15 %, die Heizenergieeinsparung (780.000 kwh) bei 7,5 % und die Wasser-
einsparung (1600 m3) bei 10 %. Die Kosteneinsparung betragt im Mittel 10 % (entspre-
chend knapp 100.000 €pro Jahr). Insgesamt wurden Prdmien in Hohe von rund 26.500 €
an die Liegenschaften und 22.000 €an die Energiebeauftragten ausgezahlt. Rund 49.000
€stehen fUr investive Mal3nahmen wieder zur Verfigung.

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Knapp die Hafte der Energiebeauftragten scheuen offenbar den Aufwand des Nachwei-
ses (monatliche Verbrauchsablesung, Ausfillen Excel-Blatt).

Eine Einschrankung hinsichtlich des Personenkreises ergibt sich daraus, dass Pramien
nur an Angestellte gezahlt werden konnen. Nur Angestellte konnen daher Energie-
beauftragte werden (zumeist sind dies die Hausmeister der Liegenschaften).

22. Gibt es Ansétze, wie die | dee weiterentwickelt wer den konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungspr ozess ?

Weitere Liegenschaften sollen einbezogen werden. Fir eine mdgliche qualitative Wei-
terentwicklung werden zunachst weitere Erfahrungen abgewartet.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, was ist fir den Erfolg entscheidend ?

* Fir die Einfuhrung war entscheidend, dass zuvor die ,, Heizkostenpauschale® gestri-
chen worden war. Daher konnte das Personal- und Organisationsamt Uberzeugt wer-
den, dass ein erfolgsabhéngiger Ersatz als Kompromiss beiden Seiten — Hausmeister
und Stadt — nutzt.

Fur den Erfolg in der Umsetzung sind entscheidend:

» Das Engagement und Fachwissen der Abteilung Energiemanagement und die trans-
parente Abwicklung tber die Excel-Formbltter

* Die Ernennung und Einbeziehung der Energiebeauftragten als ,,change agents® auf
der Nutzerebene
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» DieTatsache, dass der Referenzverbrauch fix ist und nur um externe Faktoren (Nut-
zungsanderungen, bauliche Malinahmen sowie Witterung) korrigiert wird, erhalt
dauerhaft den Anreiz zu energie- und wassersparender Nutzung der Gebaude.

Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen

In Kapitel 1.4 wurden drei Organisationstypen von Verwaltung nach dem Stand der
Verwaltungsmodernisierung unterschieden. Hierauf bezieht sich Frage 24. In Frage 4 ist
die hier untersuchte Verwaltung einem der drel Typen bzw. der Sonderform ,,Bau- und
Liegenschaftsbetrieb bzw. Gebaudemanagement-Betrieb” zugeordnet worden.

Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bel dem vorliegenden Verwaltungstyp ?

Anwendbar ist die Aktivitét auf verhaltensbedingte Einsparungen. Fir investive Einspa-
rungen ist sie nicht anwendbar.

In welchen Bereichen hétte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Im Verwaltungstyp mit zahlreichen Elementen der Verwaltungsmodernisierung wére
die Idee ebenso gut einsetzbar. Zusétzliche wesentliche Vor- oder Nachteile gegentiber
der nur budgetierten Verwaltung sind nicht erkennbar. Eher ist zu konstatieren, dass das
Modell bestimmte Elemente des NSM sehr spezifisch auf das Thema Energieeinsparung
gerichtet praktiziert: Es umfasst Leistungsanreize, ein Energiecontrolling sowie in ge-
wissem Umfang einen Wettbewerb zwischen den Energiebeauftragten und den Liegen-
schaften. Aul3erdem ist eine funktionierende Enegiemanagement-Stelle, die das Modell
fachlich betreuen und abwickeln kann, eine wichtige Voraussetzung. Dieseist allerdings
unabhangig vom NSM.

Im Verwaltungstyp mit Bau- und Liegenschaftsbetrieb oder Gebaudemanagement-
Betrieb wére das Modell ebenfalls einsetzbar. Es wére dann eine Zusatzvereinbarung
zum ,Mietvertrag” erforderlich, in der die Erfassung und Verwendung der Kostenein-
sparungen geregelt wirde. Fir die Ernennung der Energiebeauftragten und die personli-
chen Pramien an diese mussten ebenfalls verwaltungsintern allgemein guiltige Regeln
geschaffen werden.

In Verwaltungen mit kameralistischer Rechnungslegung nach klassischem Haushalts-
recht muss dagegen eine spezielle Kostenzurechnung und V erbrauchskostencontrolling
fur die einzelnen teilnehmenden Liegenschaften eingefihrt werden, die a's ,, Fremdkor-
per® im System einen erhohten Aufwand mit sich bringt. Allerdings ist eine reine Er-
mittlung des Verbrauchs und der zugehdrigen Kosten im kameralistischen System auch
ohne erganzende Kosten- und L eistungsrechnung maoglich, wenn es sich um getrennte
Gebéaude handelt und keine Zuordnung von Teilbereichen innerhalb eines Gebaudes
erforderlich ist. Eine solche Verbrauchs- und Kostenermittlung kénnte in einer Neben-
rechnung unabhangig vom Haushalt nachgehalten werden.
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25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter Berlicksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmoglichkeiten
(Mehrfachnennungen moglich) ?

Bund X schwieriger, da kameralistisch und kein eigenes E-
nergiemanagement

Lander X soweit Bau- und Liegenschaftsbetrieb existiert

Kreise etc. X soweit budgetiert und Energiemanagement existiert

Kommunen X soweit budgetiert und Energiemanagement existiert

Regie- und Eigenbetriebe X ohne weiteres

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Uber Kommunale Spitzenverbande, Klimabiindnis der Stadte, Jahrestagung der Ener-
giemanager, evtl. KGSt, difu, Bund-Lander-Arbeitskreis zu wirtschaftlichen Fragen des
Umweltschutzes

Qudlen:
Stadt Frankfurt am Main 2001: Energiebericht 2000, 18. Jahrgang, Frankfurt/Main

Interview mit Dipl.-Ing. Matthias Linder, Leiter der Abteilung Energiemanagement im
Hochbauamt der Stadt Frankfurt am Main, am 1. und 28.11.2001

www.stadt-frankfurt.de/energiemanagement
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L andeshauptstadt M tinchen: Pro Klima— Contra CO,

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel

Pro Klima - Contra CO,; Einsparpotentiale realisieren durch verstérkte Nutzerverant-
wortung

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee /
grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Durch verandertes Nutzerverhalten und durch betriebliche und organisatorische Mal3-
nahmen wird in 23 Verwaltungsgebauden der Stadt Strom und Wé&rme eingespart. Rund
ein Drittel der eingesparten Energiekosten erhalten die Gebaudenutzer als Pramie, ein
Drittel erhdlt das Referat, zu dem die Liegenschaft gehort, den Rest erhélt das Baurefe-
rat, bei dem das Energiemanagement angesiedelt ist.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt ?
Kreisfreie Stadt

4. Stand der Verwaltungsmodernisierung

Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Verwaltung mit zahlreichen Elementen
der Verwaltungsmodernisierung

5. Betelligte Organisationseinheiten
Welche Organisationseinheit ist federfihrend ?

Projektsteuerung liegt beim stadtischen Lenkungskreis CO,-Reduktion (Vorsitz: Dritter
Blrgermeister Monazeder), in dem alle Referate vertreten sind, Projektleitung hat das
Baureferat (Energiemanagement).

Welche weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

In jedem Gebaude der einzelnen Referate gibt es einen Ansprechpartner/eine Ansprech-
partnerin, der/die das Projekt eigenverantwortlich umsetzt und dabei vom Energiema-
nagement beraten und unterstitzt wird.

6. Projektinitiierung und Projektstand
Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?

Birgermeister und Energiemanagement
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Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?

Energiemanagement

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?

In ein Qualitétsmanagementsystem nach | SO 9000 ff. ) n;n
In ein Umweltmanagementsystem nach |SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements X

In ein anderes System:

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie X
Wasser/Abwasser

Abfall /Materialien

Mobilitét

Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Die Idee kann auf alle anderen Handlungsfelder — entsprechend modifiziert — ausge-
dehnt werden.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Beschaffung
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung
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Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert X

eher investiv

eine Mischung von beidem

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting
Pramien X
Sanktionen

Weitere 6konomische Anreize
Wenn ja, welche:

Erlauterungen:

Die Verwendung der eingesparten Energiekosten ist im Rahmen der Budgetierung An-
gelegenheit des jeweiligen Referates. Entsprechend der Festlegung des CO.-
L enkungsausschusses stehen jewells 35 % der eingesparten Energiekosten den Gebau-
denutzern als Prémie fur Anschaffungen der Gemeinschaft und den Referaten fir andere
Aufgaben zur Verfigung. Den Rest erhélt das Energiemanagement fur die Projektlei-
tung, die Erstellung von Berichten und die Beschaffung von Messkoffern.

Weitere Anreize

Hauptsachlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz

Tell der Unternehmenskultur / Leitbild / X
Politische VVorgabe
Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)
Zielvereinbarungen / Produktdefinition
Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling X
Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X

(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)
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Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetére M otivationsinstrumente X
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen
Qualifizierung X

Erlauterungen:

Die Stadt Munchen mochte mit dem Projekt ein Zeichen setzen und Firmen, andere
Verwaltungseinheiten und Birger dazu motivieren, sich fur Energieeinsparung einzu-
setzen. Durch Verdffentlichung der Ergebnisse erhalten die Mitarbeiterlnnen Anerken-
nung fur ihr Engagement. Die Anlagenbediener werden geschult, den Energieverbrauch
durch konsequente Anpassung der Anlagen an die Gebaudenutzung zu senken. Die An-
sprechpartner in den Gebauden und alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten In-
formationen Uber den Einfluss des Nutzerverhaltens auf den Energieverbrauch.

12. Kommt den okonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?
Ja

13. Wer erhalt okonomische und andere Anreize ?
| nstitutionen

Die Stadtverwaltung erhdlt interne und externe Anerkennung fir ihr umweltbewusstes
Engagement. Wahrscheinlich spart sie auch indirekt Mittel ein fur Aufgaben, die die
Referate aus ihrem 35 %-Anteil finanzieren.

Organisationseinheiten

35 % der eingesparten Energiekosten erhalten die entsprechenden Referate im Rahmen
der Budgetierung zur eigenen Verwendung, und 35 % erhalten die Gebaudenutzer als
Pramie fur Anschaffungen Den Rest erhdlt das Energiemanagement fur die Projektle-
tung, die Erstellung von Berichten und die Beschaffung von Messkoffern. Neben den
monetaren Anreizen erhalten die Referate Anerkennung fir ihr umweltbewusstes Enga-
gement.

Einzelne

35 % der eingesparten Energiekosten erhalten die Gebaudenutzer der einzelnen Referate
als Pramie fur Anschaffungen, die jedem Einzelnen zugute kommen. Zum Teil konnten
Mitarbeiterlnnen negative Anreize durch mdgliche Komforteinbuf3e oder Mehrarbeit
erhalten. Die Ansprechpartner in den Gebauden und Anlagenbediener konnten positive
Anreize durch Anerkennung fir ihr Engagement erhalten.
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14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

Ein wesentliches Problem bei kommunalen Geb&uden besteht darin, dass das Bedie-
nungspersona und die Gebaudenutzer kein unmittelbares Interesse an der Einsparung
von Energie und Wasser haben.

Wurden die genannten Hemmnisse Uberwunden ?
nein ja ale ja z.T.

FallsKreuzbei z.T., welche ?

Durch Informationen und Schulungen konnten die Anlagenbediener und Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter z.T. motiviert werden, durch ihr Nutzerverhalten im Gebaude Ener-
gie zu sparen.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Ablaufe wurden eingefihrt ?

In den beteiligten Gebauden werden die Energieverbrauche gemessen und von den An-
sprechpartnern dokumentiert. Das Energiemanagement gibt Hinweise auf Einsparpo-
tentiale, die einzelnen Referate setzen das Projekt eigenverantwortlich um.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis ?

Es gibt keine Veranderungen in der Aufbauorganisation. Das Energiemanagement hat
die Projektleitung, gibt fachliche Hinweise auf Einsparpotentiale, die Umsetzung erfolgt
eigenverantwortlich in den Referaten unter Leitung der Ansprechpartner. Die Auswer-
tung der Ergebnisse erfolgt gemeinsam durch das Energiemanagement und die Referate.

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stitzen ? Wenn ja, welche ?

Nach erfolgreichem Projektverlauf im ersten Jahr soll die Fortfihrung im Stadtrat be-
schlossen werden.



17 Anhang zur Bestandsaufnahme

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wiewird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?

Rundschreiben, Info-Zeitungen, Aushange, Plakate, Dienstbesprechungen, Ausgabe von
Messgeréten, Schulungen

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?

z.T.,sa Frage21

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Nen

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und ékonomisch erfolgreich
war das Modéell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Im ersten Jahr wurden 3,4 % Strom und 5,5 % Wé&rme eingespart, das entspricht insge-
samt 1.118 MWh, und um 48.950 € wurde der Haushalt entlastet.

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Teilweise geringe Akzeptanz, z.T. wurden Aushange abgerissen oder beschmiert,
Messgerdte wurden kaum ausgeliehen, wenig Anregungen von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern.

22. Gibt es Ansitze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungsprozess ?

Kleine Gebaude erwiesen sich als erfolgreicher als grof3e wegen ihrer weniger komple-
xen Kommunikationsstruktur. In grof3eren Gebauden sollen deshalb neben den An-
sprechpartnern weitere Beauftragte fur die Betreuung einzelner Gebaudeabschnitte er-
nannt werden

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, wasist fir den Erfolg entscheidend ?

* Finanzieller Anreiz
» Verantwortungsgefthl und Umweltengagement
» Keine Anweisungen geben
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» Auf Eigenverantwortlichkeit und Einsicht des Einzelnen setzen
* Ansprechpartner im jeweiligen Gebaude gehdren nicht zur Leitungsebene
» Keine Informationstiberfrachtungen

Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?
Grenzen der Aktivitéat sind nicht erkennbar.

In welchen Bereichen hétte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Die Idee l&sst sich in allen drei Verwaltungstypen umsetzen, allerdings wird die Moti-
vation, Energie einzusparen in einer kameralistischen Verwaltung geringer sein, wenn
ein Teil der eingesparten Energiekosten im Gesamthaushalt und nicht in den einzelnen
Referaten verbleibt. Die Reduzierung der Energiekosten gehort in der kameralistischen
Verwaltung nicht zu den Kernaufgaben der einzelnen Organisationseinheiten.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter BerUcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuer ungsmaoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich) ?

Bund
Lander
Kreise etc.

Kommunen

X X X X X

Regie- und Eigenbetriebe

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Verbreitung der Idee in der Fachoffentlichkeit konnte auch Gber Kommunale Spitzen-
verbande, Klimabundnis der Stadte, Jahrestagung der Energiemanager, evtl. KGSt, difu
oder den Bund-Lander-Arbeitskreis zu wirtschaftlichen Fragen des Umweltschutzes
erfolgen.

Quellen

Landeshauptstadt Miinchen (0. J.): Pro Klima — Contra CO,. Energiemanagement in stédtischen Gebau-
den. Broschiire des Baureferats
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, Eco-Fahrtraining” fur die Mitarbeterinnen und Mitar beiter
der Stadtverwaltung Bonn

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel

Eco-Fahrtraining fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Stadtverwaltung Bonn.

2. Charakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee /
grundsatzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Im , Training fur 6kologisches und 6konomisches Fahren® sollten die stadtischen Fahre-
rinnen und Fahrer lernen, durch einen gednderten Fahrstil mit verringertem Kraftstoff-
verbrauch sowohl zum Umweltschutz als auch zu Einsparungen im stédtischen Haushalt
beizutragen. Das fur jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter vierstiindige Training be-
stand im Wesentlichen aus der praktischen Ubung mit dem gednderten Fahrstil. Unter
Verwendung eines Kraftstoffdurchflussmessgerétes wurde zunéchst die Strecke in ge-
wohnter Weise und spéter — nach einer theoretischen Unterweisung — in ,, 6kologisch-
Okonomischer* Fahrweise zurlickgelegt. Dabei sollte vor allem die Erkenntnis vermittelt
werden, dass die heutige Fahrzeugtechnik im Interesse der Umwelt und der stédtischen
Finanzen eine schonende Fahrweise zul8sst, ohne Zeitverluste in Kauf nehmen zu mis-
sen.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt?
Kreisfreie Stadt

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Verwaltung mit zahlreichen Elementen
der Verwaltungsmodernisierung

5. Beteiligte Organisationseinheiten

Welche Organisationseinheit ist federfuhrend ?

Amt 70 (Stadtreinigung).

Welche weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

Amt 11 (Haupt- und Personalamt), auRerdem Amter 67 (Griinflachenamt), 68 (Service-
betrieb Stadtgriin), 52 (Sport- und Baderamt) sowie andere Amter, die Dienstfahrzeuge
nutzen. Eingeladen wurden rund 380 Fahrer und Fahrerinnen stadteigener Pkw und Lkw
aus verschiedenen Amtern, hauptsachlich den Amtern 11 und 70 (Stadtreinigung).
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6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?
Amt 70, Abteilungsleiter Klippel.

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?

Umweltdezernentin Frau Dr. Tondorf.
Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? (im Jahr 2000)

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen?
Nein, hochstensin die allgemeine Umweltpolitik der Stadt Bonn.

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Strom

Heizenergie

Wasser/Abwasser

Mobilitat X
Abfall und Materialien

Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?

Nur auf solche, in denen der personliche Fahrstil des Fuhrens von Kraftfahrzeugen be-
troffen ist.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen?
Beschaffung

Bewirtschaftung X

Bau und Instandhaltung
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Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert X

eher investiv

eine Mischung von beidem

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting
Pramien
Sanktionen
Weitere Anreize
Hauptsdchlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz

Tell der Unternehmenskultur / Leitbild / X
Politische VVorgabe
Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)
Zielvereinbarungen / Produktdefinition
Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling
Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau)
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)
Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)
Nichtmonetére M otivationsinstrumente X
(Auszeichnungen etc.)
Benchmarking / Berichtswesen / Informationen X

Qualifizierung
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12. Kommt den okonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?

Ja, algemein. Individuelle Verbrauchsmessungen finden zurzeit noch nicht statt. Das
soll in Zukunft mit neuer Software aber moglich sein, dann wird der Nutzen in der Form
von Einsparungen im eigenen Budget erkennbar.

13. Wer hat finanziellen Nutzen ?

I nstitutionen

Stadtischer Haushalt durch Einsparungen der Ausgaben fir Kraftstoffe.
Organisationseinheiten

Indirekt die einzelnen Budgets, genauer aber erst mit Einfihrung der Kosten-L el stungs-
Rechnung messbar.

Einzelne

Personen, falls der erlernte Fahrstil auch privat praktiziert wird.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse)?

Informationsdefizite und eingeschliffenes Fahrverhalten.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Ablaufe wurden eingefihrt ?

Keine.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis ?

[rrelevant.
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17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stitzen ? Wenn ja, welche ?

Nein. Im Zusammenhang mit dem Training wurde ein Merkblatt des ADAC zum Sprit-
sparen an die Teilnehmer/innen der Schulungen verteilt. Fir die Zukunft ist eine Tole-
ranzgrenze fur den Verbrauch einzelner Fahrzeugtypen denkbar.

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wie wurde das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?

Anschreiben an alle betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Amter 70, 67, 68,
52 u.a. und 11. Bericht in der Mitarbeiterzeitung ,,Made in Bonn®.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?

Generell wird das Interesse al's sehr grof3 eingestuft, wohl auch aus dem Grund, weil die
Ergebnisse des gednderten Fahrstils unmittelbar in der Fahrpraxis erfahrbar waren. Die
bei einigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern anfangs vorhandene Skepsis wich im
Laufe des 4-sttindigen Trainings zunehmendem I nteresse.

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Mit der Durchfuhrung der Trainings wurde der ADAC Wellerswist beauftragt, der ne-
ben Sicherheitstrainings auch solche zum 6konomischen Fahrstil anbietet.

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Die erzielte Kraftstoffeinsparung zwischen der ersten und der zweiten Fahrt lag im
Durchschnitt bei 20,1 %. Teilweise betrug die Einsparung tiber 30 %. In der Stadt Bonn
wird damit gerechnet, dass sich die Ausgaben fir das Fahrtraining spatestens innerhalb
von zwei Jahren durch die Einsparungen der Ausgaben fir Kraftstoffe amortisiert ha-
ben. Ein Feedback zeigte einen Transfer des Fahrstils in den privaten Bereich, so dass
sich durch die alltégliche Fahrpraxis das Fahrverhalten im dienstlichen Bereich weiter
nachhaltig verandert.

Allgemein wurde das Bewusstsein von Spareffekten eines geringen Spritverbrauchs
gestarkt. So wird auch beim Kauf von Neuwagen sehr viel Wert auf geringen Verbrauch
gelegt. Es werden vermehrt Fahrzeuge mit Automatikgetriebe angeschafft, weil die
Stadtverwaltung davon ausgeht, dass das Automatikgetriebe den Benzinverbrauch au-
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tomatisch niedrig reguliert. (Anmerkung des Wuppertal Instituts hierzu: Sehr ineffizien-
te Fahrweisen werden durch die Automatik vermieden. DafUr ist das Potential zusétzli-
cher Einsparung durch eine sparsame Fahrweise niedriger als beim Schaltgetriebe.)

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Kene.

22. Gibt es Ansatze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungspr ozess ?

Nein, Malinahme ist abgeschlossen. Es wird Uberlegt, ein Wiederholungstraining anzu-
bieten. In Zukunft sollen die Verbrauche mit neuer Software detaillierter erfasst werden.

23. Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, wasist fur den Erfolg entscheidend ?

Unmittel bare personliche Erfahrung der Kraftstoffeinsparung bel gednderter Fahrweise.

Weiterentwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?
Bel der Akzeptanz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

In welchen Bereichen hétte die Idee bel den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Uberall Vorteile.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter Berlcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmaoglichkeiten?

Fur ale Behtrden mit eigenem Fahrdienst oder in denen die Benutzung des privaten
Pkw dienstlich anerkannt ist.

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?
Uber Kommunale Spitzenverbande, Aufsitze in Fachzeitschriften, KGSt-Mitteilungen.
Datenquellen:

Interne Berichte der Stadtverwaltung Bonn.
Telefonat mit Herrn Klippel (Abteilungsleiter Amt 70) am 02.01.2002



25 Anhang zur Bestandsaufnahme

Umweltmanagement bel DATEV, Nirnberg

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel
Umweltmanagement bei DATEV, Nirnberg

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Die Firma DATEV ist eines der groften Software-Hauser und IT-Dienstleister in
Deutschland und ist spezialisiert auf steuerlich-betriebswirtschaftliche Anwendungen
fur Steuerberater, Rechtsanwaélte, Wirtschaftspriifer und vereidigte Buchpriifer.

Das DATEV-Umweltmanagementsystem wurde nach den Vorgaben der EMAS-
Verordnung aufgebaut und Jahr fir Jahr weiterentwickelt. Es wird gepruft, ob DATEV
sich einer Validierung unterzieht.

Durch die Einfihrung von internen Umweltaudits sollen die Einhaltung der Umwelt-
rechtsvorschriften und die Funktionsweise des Umweltmanagementsystems in den
Fachabteilungen Uberpriift werden.

Beispiele der bisher auf Basis des Umwltmanagementsystems mit Hilfe 6konomischer
Anreize eingefihrten Umweltmal3nahmen sind:

A) Umnutzung alterer PCs:

Bei DATEV ist im Jahr 1999 die Zahl der aktuell installierten PC-Systeme (BUro-, Au-
Rendienst-, Schulungs- und Server-PC) gegentiber dem Vorjahr um ca. 8 % gestiegen.
Dies liegt einerseits an einer gestiegenen Mitarbeiterzahl, zum anderen am Ausbau von
Internet- und Netzwerkdiensten. Von den intern zuriickgegebenen Altsystemen konnten
im Jahr 1998 500 Geréte, im Jahr 1999 670 und im Jahr 2000 630 Geréte an anderer
Stelle (z.B. fur Auszubildende, Praktikanten) wieder eingesetzt werden. Im Jahr 2001
wurden 452 PC an eine interne Abteilung zuriickgegeben, die defekte Gerédte ausmustert
und brauchbare via Intranet im Unternehmen anbietet. Die Kosten pro PC liegen — je
nach Ausstattung — zwischen 25,-- und 250,--€. Diese Kosten hat dann die Kostenstelle
der Abteilung zu tragen, die den PC bekommt. Den ,, Zuschlag“ bekommt digjenige Ab-
teilung, die als erste Interesse an dem jeweiligen PC signalisiert.

Mit diesem System werden also 6konomische Potenziale fir das Unternehmen, die sich
im Rahmen des Umweltmanagenments gezeigt haben, gezielt genutzt und Einsparungen
Uber 6konomische Anreize an die einzelnen Abteilungen weitergeleitet.

B) Anreizsystem verbrauchsoptimierter Fahrzeugauswahl:

Beschéftigte im AulRendienst, die sich flr einen Dienstwagen mit gunstigem Kraftstoff-
verbrauch entscheiden, erhalten einen Bonus auf ihre Leasingrate und konnen ihr Fahr-
zeug besser ausstatten lassen (z.B. mit einem Navigationssystem).
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Hier wird also ein indirekter 6konomischer Anreiz fir die einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter eingesetzt.

C) Einsatz von Recyclingpapier:

Die interne Nutzung von Recyclingpapier liegt bei 86 %. Der Anreiz liegt hier bei dem
Unternehmen selbst, da Recyclingpapier ca. 20 % gunstiger ist als normales Papier.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt ?
In einem Unternehmen der Privatwirtschaft.

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Ein Unternehmen der Privatwirtschaft kann am ehesten mit einer Verwaltung mit zahl-
reichen Elementen der Verwaltungsmodernisierung bzw. mit einem Eigenbetrieb ver-
glichen werden.

5. Betelligte Organisationseinheiten
WEel che Organisationseinheit ist federfihrend ?

Der Umweltbeauftragte ist die federfiihrende Organisationseinheit, unterstiitzt von den
einzelnen Fachabteilungen.

Welche weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

Far alle Tatigkeiten mit Auswirkungen auf die Umwelt sind in den zustandigen Abtei-
lungen je ein Verantwortlicher und ein Ansprechpartner benannt, die in den Umwelt-
projekten des Unternehmens tétig sind und bel regelmaiig stattfindenden Umweltmee-
tings mitwirken.

6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?
Der Umweltbeauftragte war der Initiator der 1dee.

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?

Der Umweltbeauftragte des Unternehmens.

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet
Wieist der Projektstand ? X
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Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?
Ja nein

In ein Qualitétsmanagementsystem nach | SO 9000 ff.

In ein Umweltmanagementsystem nach |SO 14001 ff. (X)
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung

In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements

In ein anderes System:

Das Umweltmanagementsystem der DATEV orientiert sich an der EMAS-Verordnung.
Der Umweltbericht wurde geprift nach IDW PS 820 (Grundsétze ordnungsgemalier
Durchfthrung von Umweltberichtsprifungen).

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie

Wasser/Abwasser

Mobilitat X (B)
Abfall und Materiaien X (A, C)

Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

» Die ldee ,Umnutzung &lterer PCs* kann unproblematisch auf Arbeitsmaterialien
(Buromaterial, einzelne PC-Elemente wie Tastatur, Maus und Bildschirm) ausge-
dehnt werden.

* Das Anreizsystem , verbrauchsoptimierte® Fahrzeugauswahl kann z.B. auf die An-
schaffung anderer Elektronikgeréte (Energiespargeréte) oder auf Anwesenheitssen-
soren und Zeitschaltuhren fur Beleuchtung, Kopiergeréte etc. erweitert werden, so-
fern die Akzeptanz der Nutzerinnen und Nutzer fur diese Energieeffizienz-
Mal3nahmen erhoht werden soll.

» Der Einsatz von Recyclingpapier kann problemlos auch auf andere Aktionsbereiche
ausgedehnt werden.
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9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen
(Doppelnennung moglich) ?

Beschaffung X

Bewirtschaftung X

Bau und Instandhaltung

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden ? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Die Idee der ,,Umnutzung von Alt-PCs* kann nicht ohne Probleme auf andere Prozesse
ausgedehnt werden, da sich das Beispiel auf eine personenbezogene Nutzung von Mate-
rialien bezieht. Jedoch sollte eine Doppelnutzung bzw. Nachnutzung weiterer Biroma-
terialien angedacht werden (Locher, Hefter, Kopierer, Druckey).

Hinsichtlich der Flachen sollte grundsétzlich tberlegt werden, ob und inwiefern die ge-
nutzte (Buro- oder Gewerbeflache) z.B. doppelt genutzt werden kann (z.B. Doppelbele-
gung von Buros durch zwei oder mehr Mitarbeiter) oder die genutzten R&ume auch fir
andere Veranstaltungen/Nutzer zur Verfligung gestellt werden kdnnen (z.B. Bereitstel-
lung des Konferenzraumes fir andere Nutzey).

Auch die Idee der verbrauchsoptimierten Fahrzeugauswahl und des Einsatzes von Re-
cyclingpapier kann nicht ohne Probleme auf andere Prozesse ausgedehnt werden. Beide
sind dem prozessorientierten Handlungsfeld der Beschaffung zuzuordnen.

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert

eher investiv

eine Mischung von beidem X

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X (A)
Finanzierungsfonds/ Intracting
Pramien X (B)
Sanktionen

Weitere 6konomische Anreize X (A) und (C)
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Wenn ja, welche:

Finanzielle Einsparungen durch die Reduzierung von Neuanschaffungen durch Um-
bzw. Weiternutzung von Altgeraten.

Anreizsystem , bessere Fahrzeugausstattung*

(C) Recyclingpapier ist durchschnittlich 20 % gunstiger als normales Papier.

Erlauterungen:

Durch die Weiternutzung von Altgerdten kann das Volumen fir Neuanschaffungen
im PC-Bereich reduziert werden. DATEV weist als expandierendes Unternehmen
eine jahrlich wachsende Anzahl von Mitarbeitern auf. Durch die ,, Umschichtung*
koénnen gezielte Neuanschaffungen fir bestimmte Berei che/Personen vorgenommen
werden (z.B. Abteilung ,, Entwicklung). So wird gewdhrleistet, dass die entschei-
denden Stellen immer Uber den neuesten PC-Bestand verfligen.

Durch die Moglichkeiten der Wahl eines verbrauchsoptimierten Fahrzeugs mit dem
Anreiz einer besseren Ausstattung werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mo-
tiviert, sich ein derartiges Fahrzeug auszusuchen. Bisher sind 14 % der gesamten
Flotte auf verbrauchsoptimierte Fahrzeuge umgestellt.

Durch den Einsatz von Recyclingpapier kdnnen die Papier-Beschaffungskosten um
durchschnittlich 20 % gesenkt werden. Der glinstigere Preis fir das Recyclingpapier
kommt dem Unternehmen zugute.

Weitere Anreize
Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Teil der Unternehmenskultur / Leitbild / X
Politische Vorgabe
Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien) X (Recyclingpapier)

Zielvereinbarungen / Produktdefinition

Kontrolle / Zielerreichungscontrolling

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuweisung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen) X

Nichtmonetére Motivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen

Qualifizierung
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Erlauterungen:

Umweltschutz ist bei DATEV in den Umweltleitlinien und dem Umweltprogramm ver-
ankert und damit Teil der Unternehmenskultur.

12. Kommt den 6konomischen Anreizen dabei eine besondere Rolle zu ?

Ja, die bkonomischen Anreize machen das Modell reizvoll fur die Leitungsebene und
bei Beispiel A) fur die einzelnen Abteilungen. Diese reduziert damit elnerseits ihr Vo-
lumen an PC-Neuinvestitionen (A), andererseits konnen die neu angeschafften PCs ge-
zielt an die entscheidende Organisationseinheit/Mitarbeiter verteilt werden. DarUber
hinaus kdénnen u.U. auch Entsorgungskosten eingespart werden, da eine grofRere Zahl
von PCs zunéchst weitergenutzt wird.

(B) Mitarbeiterinnen, die sich fir ein verbrauchsoptimiertes Fahrzeug entscheiden , er-
halten 60 € pro Monat mehr an Leasingrate und kénnen sich das Auto besser ausstatten
(z.B. mit einem Navigationssystem).

(C) Durch den Einsatz von Recyclingpapier kdnnen 20 % Papier-Beschaffungskosten
eingespart werden.

13. Wer erhalt 6konomische und andere Anreize ?

I nstitutionen

» Der 6konomische Anreiz liegt einerseits beim Unternehmen selbst, da Neuanschaf-
fungen vermieden bzw. verlagert werden.

(C) Die eingesparten Kosten fir Recyclingpapier fliel3en dem Unternehmen zu.
Organisationseinheiten

(A) Andererseits liegt der okonomische Vorteil aber auch bel den einzelnen Abteilun-
gen/Organisationseinheiten, da diese ,, glinstig” an weitere PCs kommen kdnnen.

Einzelne

(B) Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben bei der Wahl eines verbrauchsoptimier-
ten Fahrzeugs die Moglichkeit, dieses etwas besser ausstatten zu lassen (z.B. mit einem
Navigationssystem).

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse flr den Unmweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

» DasBeispiel zeigt auf, dass vor einer Entsorgung alter PC-Geréte Uber eine Um-
nutzung innerhalb des Unternehmens/Verwaltung nachgedacht werden sollte,
die auch verwaltungs-/organisationstechnisch durchaus Uberwunden werden
konnen (Einrichten einer Organisationseinheit, die fur die Vertellung der PCs
zustandig ist).
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* Es soll die oft geringe Akzeptanz verbrauchsarmer, d.h. auch oft kleinerer
Dienstfahrzeuge Uberwunden werden (Downsizing vs. Dienstfahrzeug als Sta-
tussymbol).

Wurden die genannten Hemmnisse Uberwunden ?
nein ja ale ja z.T.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Ablaufe wurden eingefihrt ?

Far alle Tatigkeiten mit Auswirkungen auf die Umwelt sind in den zustandigen Abtei-
lungen je ein Verantwortlicher und ein Ansprechpartner benannt worden, die in den
DATEV-Umweltprojekten tétig sind und beim regelmaldig stattfindenen Umweltmee-
ting mitwirken. Die Zustandigkeiten sind im DATEV-Umwelthandbuch dargestellt, das
jahrlich Gberarbeitet und aktualisiert wird. Spezielle Verénderungen in der Ablauforga-
nisation fur die genannten Beispiele A) bis C) wurden nicht eingefihrt.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis ?

Es wurden keine Veranderungen in der Aufbauorganisation vorgenommen.

17. Wurden besonder e Richtlinien oder sonstige Regularien erlassen, um das Pro-
jekt zu stutzen ? Wenn ja, welche ?

Umweltleitlinien wurden verabschiedet.

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wie wird das Projekt im Unternehmen kommuniziert ?

Die interne Information und Schulung zum Thema ,,Umweltschutz* wird durch eine
Reihe von Mal3nahmen (z.B. verbessertes Intranetangebot, Umweltseminare in der A-
bendschule, ,, Umweltecke® in der Mitarbeiterzeitung, Vortrége in den Fachabteilungen
zu aktuellen Themen) erganzt. Dartber hinaus gibt es das DATEV-Umwelthandbuch, in
dem neben dem Umweltmanagementsystem der DATEV auch Zustandigkeiten doku-
mentiert und abgebildet werden.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?

* Insbesondere die Mdglichkeit, weitere PCs zu gunstigen Bedingungen zu erhalten,
ist fur die Mitarbeiter vorteilhaft. Die Frage eines neuen (gebrauchten) PCs kann in-
nerhalb der Organisationseinheit/Abteilung einfach und schnell geklart werden.
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» Bisher liegt eine hohe Akeptanz fur die Anschaffung verbrauchsoptimierter Fahr-
zeuge vor.

» Ja, die Recyclingpapierquote liegt durchweg auf einem hohen Niveau (80 bis 90 %).

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welche und in welcher Rolle ?

DATEV arbeitet im Verein fur Umweltmanagement (VfU), im Arbeitskreis Umwelt des
Fachverbandes Informationstechnik im VDMA sowie im Umweltarbeitskreis ,, Umwelt-
schutz* der IHK mit. Darlber hinausist DATEV seit Anfang 2000 auch beim Nurnber-
ger Umweltnetzwerk COUP 21 (Cooperation Umweltamt Pionierunternehmen im 21.
Jahrhundert) — einer Initiative der Stadt Nurnberg — beteiligt, das sich eine zunehmend
nachhaltige Wirtschaftsweise zum Ziel gesetzt hat.

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie o6kologisch und ékonomisch erfolgreich
war das Modéell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

» Eine konkrete Aufstellung der erzielten 6konomische Ersparnisse durch die Umnut-
zung/Weiternutzung der PCs wurde nicht vorgenommen. Uberschlagsweise kann
jedoch bel Investitionskosten von ca. 1000 € fur einen Neu-PC und 452 umgenutz-
ten PCs (Jahr 2001) von eingesparten Neuinvestitionen in Hohe von 452 x 1000 €
= 452.000 € ausgegangen werden.

Aufgrund der komplexen Produktionskette fir einen Computer kénnen die 6kologi-
schen Auswirkungen lediglich abgeschétzt werden. Dabei haben Schétzungen des
Wauppertal Instituts ergeben, dass der Ressourcenverbrauch fir die Lebensdauer el-
nes PCs eine halbe bis eineinhalb Tonnen betrégt. Bel ca. 500 PCs, die jahrlich wei-
tergenutzt werden, macht dies eine Summe von 250 bis 750 Tonnen Ressourcen
aus, die eingespart werden kénnen. PCs bestehen tberwiegend aus den Komponen-
ten Sand (25 %), Plastic (22 %), Eisen (20 %) und Aluminium (14 %). Dabel weist
Plastik eine 20 %ige Recyclingquote und Aluminium und Eisen eine 80 %ige Re-
cyclingquote auf (Silicon Valley Toxics Coadlition: ,, Poison PCs and Toxic TVs',
2000).

» Das System arbeitet kostenneutral. Die , verbrauchsoptimierten Modelle® haben
einen spezifischen Verbrauch von 8 1/100 km. Die Bilanz der ersten Monate zeigt,
dass der Kraftstoffverbrauch in dieser Zeit von 10,1 auf 9.9 Liter zuriickging. Bisher
sind 14 % der gesamten Flotte auf verbrauchsoptimierte Fahrzeuge umgestel|t.

* Der Einsatz von Recyclingpapier schont einerseits die Umwelt und spart anderer-
seits 20 % Kosten ein.
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21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Konkrete Probleme oder Hemmnisse kdnnen bisher bei keinem der drei Ansétze festge-
stellt werden. Grundsétzlich gilt jedoch, dass - wie bei vielen neuen Ideen - zundchst
eine umfangreiche Uberzeugungsarbeit innerhalb des Unternehmens (bei den einzelnen
Organisationseinheiten) notwendig ist. Das bedeutet, dass diese Uberzeugungsarbeit
vornehmlich vom Initiator (oftmals Umweltbeauftragter) geleistet werden muss.

22. Gibt es Ansétze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungspr ozess ?

Konkrete Ansétze, wie die |dee weiterentwickelt werden konnte, gibt es derzeit nicht.

DATEV ist stark an einem kontinuierlichen V erbesserungsprozess interessiert und hat
dieses auch als Ziel in ihren Umweltleitlinien bzw. in ihren Umweltprogrammen aufge-
nommen.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren

Falls das Projekt erfolgreich ist, was ist fir den Erfolg entscheidend ?

Motivation und Uberzeugungsarbeit des Umwel tbeauftragten sowie die Bereitschaft der
Mitarbeiterlnnen die |deen umzusetzen. Auch die Unterstiitzung durch den Vorstand/die
Chefetage ist unabdingbare V oraussetzung fir das Gelingen elnes Umweltmanagement-
systems.

Falls das Projekt gescheitert ist oder wenig erfolgreich ist, was sind die Grinde dafur ?
Was war e notwendig, um das Projekt erfolgreich fortzufihren ?

Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen

Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?

In welchen Bereichen hatte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Vorteile lagen in den gleichen Bereichen wie bei DATEV, jedoch wéren sie geringer in
Verwaltungen, die nicht budgetiert sind und keine Kosten- und Leistungsrechnung ha-
ben.
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25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter BerUcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmaoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich) ?

Bund X*
Lander X*
Kreise etc. X*
Kommunen X*
Regie- und Eigenbetriebe X

* Die Anwendbarkeit von (A) und (C) ist jedoch eingeschrankt bei nicht budgetierten
Verwaltungen, weil dann die Anreize firr die einzelnen Abteilungen/Amter entfallen.

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Uber verwaltungsspezifische Medien (Mdglichkeiten aufzeigen, Ubertragbarkeit auf die
V erwaltungsebene darstellen); Zusammenstellung in einer Broschtire/einem Handbuch
von ,,guten Beispielen® aus der Privatwirtschaft und deren Ubertragbarkeit auf offentli-
che Haushalte.

Quédle:
DATEV eG: Umweltbericht 1999/2000 und 2000/2001. Niirnberg 2000 und 2001.
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Umweltpreis bei Wilkhahn

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel

"Umweltschutz im Rahmen des betrieblichen Vorschlagswesen™ bei der Firma Wilk-
hahn GmbH & Co.

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Die Firma Wilkhahn entwickelt Produkte und Einrichtungskonzeptionen fur Buro und
Dienstleistungseinheiten.

Das Umweltmanagement ist bei Wilkhahn auf eine breite Basis gestellt, um moglichst
alle Mitarbeiter aktiv in den Schutz der Umwelt einzubinden. Seit 1992 gibt es die Ab-
teilung Okologie mit dem Umweltbeauftragten. Besonderes Augenmerk wird auf die
Beteiligung der Mitarbeiter und ihrer gewahlten Vertreter gelegt. In Ergénzung zum
betrieblichen Vorschlagswesen wird fir 6kologische Verbesserungsvorschldge jahrlich
ein interner Wilkhahn-Umweltpreis ausgelobt. Neben dem "normalen” Vorschlagswe-
sen, bei dem 10-15 % des erzielten 6konomischen Vorteils als Pramie ausgelobt wird,
gibt es bei Wilkhahn einen zusétzlichen "Umweltpreis’ im Rahmen des Vorschlagswe-
sens fur umweltorientierte Vorschlége. Dieser Preis ist personenbezogen, und es gibt
ihnin drel Abstufungen:

* Preis. Ein Wochenende fir 2 Personen auf Spiekeroog im Wert von bis zu 750,-- €
¢ Preis: Eine Solararmbanduhr im Wert von ca. 250,-- €
o Preis; Ein Zeitschriftenabo von Geo, Natur + K osmos oder Oko-Test.

Bei der Auswahl der Preise wurde und wird bewusst auf einen Okol ogie-Bezug geachtet
(z.B. Spiekeroog als autofreie Insel). Der Preis wurde 2001 zum flnften Mal ausgelobt
und findet gute Resonanz.

In Vorbereitung befindet sich die Idee der Auslobung eines Wanderpokals " Griiner Os-
kar", der Arbeitsgruppen fur ihre Umweltaktivitéten auszeichnen soll.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt ?
In einem privaten Unternehmen.

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Ein privates Unternehmen entspricht weitgehend einer Verwaltung, die auf dem Weg
zur Modernisierung schon weit fortgeschritten ist, oder einem Eigenbetrieb.
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5. Betelligte Organisationseinheiten
WEel che Organisationseinheit ist federfuhrend ?

Seit 1992 gibt es eine eigene Abteilung "Okologie" mit eéinem Umweltbeauftragten.
Dieser ist fur die Durchfuhrung der Aktion verantwortlich.

Welche weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

Neue ldeen zum Umweltschutz werden auch im Rahmen der Betriebsversammlung
kommuniziert.

6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?
Der Umweltbeauftragte war der Initiator der 1dee.

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?

Der Umweltbeauftragte des Unternehmens.

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?
Ja nein

In ein Qualitétsmanagementsystem nach 1 SO 9000 ff.

In ein Umweltmanagementsystem nach |SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements

In ein anderes System:

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie
Wasser/Abwasser
Mobilitét

Abfall und Materiaien
Gefahr- und Schadstoffe

X X X X X
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9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitéat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Beschaffung X
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden ? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Die Idee kann problemlos auch auf andere Prozesse ausgedehnt werden.

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert

eher investiv

eine Mischung von beidem X

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung
Finanzierungsfonds/ Intracting
Pramien X

Sanktionen

Weitere 6konomische Anreize
Wenn ja, welche:

Erlauterungen:

Bisher ist die Prémie personenbezogen, d.h. eine Person wird fir einen V erbesserungs-
vorschlag mit 6kologischen Hintergrund ausgezeichnet. Zukinftig soll eine derartige
Auszeichnung in Form eines Wanderpokals auch an ganze Arbeitsteams vergeben wer-
den.
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Weitere Anreize
Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Teil der Unternehmenskultur / Leithild / X

Politische VVorgabe

Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)
Zielvereinbarungen / Produktdefinition

Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetdre M otivationsinstrumente X (geplant)
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen
Qualifizierung
Erlauterungen:

Umweltschutz und Nachhaltigkeit sind bei Wilkhahn in der Préambel verankert und
damit Teil der Unternehmenskultur: "Wilkhahn unterstiitzt die Zielsetzung einer nach-
haltigen Entwicklung (...). Dabei ist fir Wilkhahn der Erhalt der 6kologischen Lebens-
grundlagen, die Sicherung der unternehmerischen Unabhangigkeit und damit der Ar-
beitsplétze, die Achtung der Menschenwirde und die selbstverstandliche Einhaltung
sozialer und ethischer Spielregeln die Basis fur unternehmerisches Handeln. (...)"

12. Kommt den okonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?

Ja, die 6konomischen Anreize machen das Modell dauerhaft reizvoll fir die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Andernfalls wére wahrscheinlich die Motivation zur Abgabe
Okologischer Verbesserungsvorschlage geringer, und die Aufmerksamkeit fir umwelt-
bewusstes Verhalten bei den Nutzern wirde friher oder spéter nachlassen.

13. Wer erhalt okonomische und andere Anreize ?
| nstitutionen

Durch das o6kologische Vorschlagswesen konnten neben dem traditionellen Vor-
schlagswesen einerseits erhebliche Kosteneinsparungen fur das Unternehmen erzielt
werden; andererseits wird das Unternehmensleitbild (siehe 11.) unterstitzt sowie eine
Aulenwirkung (6kologisch orientierter Betrieb) erzielt.
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Organisationseinheiten
Wanderpokal "Gruner Oskar" ist fur Arbeitsgruppen geplant.
Einzelne

Die Auslobung des Umweltpreises zielt auf die einzelne Mitarbeiterin / den einzelnen
Mitarbeiter.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse flr den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

Durch die Einflhrung des Umweltpreises hat das 6kologische V orschlagswesen wesent-
lich an Reiz gewonnen. Die Anzahl der umweltbezogenen Vorschlége hat in den letzten
Jahren — seit Einfuhrung des Umweltpreises — enorm zugenommen.

Wurden die genannten Hemmnisse Gberwunden ?
nein ja ale ja z.T.
X

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Abléaufe wurden eingefiihrt ?

Siehe 16.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis ?

Wilkhahn vertritt seit Bestehen die Maxime "Keine Anweisung ohne Begrindung" und
hebt damit bereits das besondere Verhdtnis zwischen Unternehmen und Mitarbeiter
hervor. Anfang der 70er Jahre wurde eine Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter am Unternehmensgewinn eingefiihrt. Dieses beteiligt die Mitarbeiter als stille
Gesellschafter mit 50 % am Unternehmensgewinn. Etwa 600 aktive und ehemalige Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter halten heute Anteile in Hohe von drel Millionen €.

Anfang der 90er Jahre wurde eine Unternehmensstruktur, in der die Beschéftigten ihre
Fahigkeiten und Taente zur Gestaltung der Arbeitsprozesse direkt einbringen kdnnen,
implementiert. Wilkhahn verfolgt das Ideabild einer "atmenden Fabrik”, in der die Be-
schéftigten wie "Unternehmen im Unternehmen” agieren. Dies erforderte eine moderne
Arbeitsorganisation: Heute ist die Organisationsstruktur mit nur zwel Hierarchieebenen
sehr flach und die Entscheidungskompetenzen liegen dicht an den Arbeitsplétzen. Fast
das gesamte Unternehmen ist in Gruppen- und Projektarbeit organisiert. Die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter verfigen lUber Zeitkonten, die einen Spielraum von minus 50
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Stunden und bis zu plus 100 Stunden erlauben. Die Gruppen organisieren sich selbst,
planen Zeiten, Kosten und Personalkapazitéten. Die Fertigung ist in "Cost-Center" seg-
mentiert und in der Produktion wurde ein Prémienlohnsystem eingefiihrt.

17. Wurden besonder e Richtlinien oder sonstige Regularien erlassen, um das Pro-
jekt zu stutzen ? Wenn ja, welche ?

Das 0kologische V orschlagswesen fuldt auf der Wilkhahn Préambel (siehe 11.)

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wie wird das Projekt im Unternehmen kommuniziert ?

Die Idee wird im Rahmen der Betriebsversammiung kommuniziert. Dartiber hinaus
verfasst der Umweltbeauftragte monatlich sogenannte "Oko-Tipps', die am Schwarzen
Brett vertffentlicht werden.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?

Durch die Auslobigung des Umweltpreises konnte sich das 6kologische Vorschlagswe-
sen bel den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern etablieren, was die von Jahr zu Jahr stei-
gende Zahl der okologisch orientierten Vorschlége zeigt. Wéahrend das normale Vor-
schlagswesen zwar in den letzten Jahren von Jahr zu Jahr abgenommen hat (von 124 im
Jahr 1996 auf 52 im Jahr 1999), hat das 6kologische Vorschlagswesen deutlich zuge-
nommen.

19. Sind Akteure aul3erhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Nein.

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Eine konkrete Aufstellung der erzielten 6konomische Ersparnisse durch das 6kologische
Vorschlagswesen existiert bisher nicht. Insgesamt konnte jedoch eine deutliche K osten-
ersparnis erzielt werden.

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Abteilungs- bzw. personenbezogene Konkurrenzen sind sogar erwiinscht. Nur so kon-
nen weitere Personen/Teams ermuntert werden, sich am 6kol ogischen V orschlagswesen
zu beteiligen.
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22. Gibt es Ansitze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungsprozess ?

Als weiterer Schritt zum personenbezogenen Umweltpreisist der Wanderpokal "Grtner
Oskar" fur Teams angedacht.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, was st fur den Erfolg entscheidend ?

Die Motivation der Beschéftigten ist ganz entscheidend fur den Erfolg der Mal3nahme
verantwortlich. Dartiber hinaus ist der Umweltbeauftragte fir diese Aktion zustandig
und dieser engagiert sich in diesem Bereich sehr stark.

Weiter entwicklung / Ubertr agbarkeit

24. Kompatibilitat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?

Eine Grenze der Aktivitét besteht in der dffentlichen Verwaltung nur dann, wenn es
rechtlich schwierig oder unméglich ist, an Beschéftigte eine Prdmie zu vergeben. Ein-
fach anzuwenden ist ein betriebliches Vorschlagswesen zum Umweltschutz daher in
Behdrden, in denen es ein Ideenmanagement, z.B. gemal3 der Richtlinie des Bundes und
der Lander gibt, sowie in Eigenbetrieben.

In welchen Bereichen hétte die Idee bel den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

In nicht budgetierten Verwaltungen ist die Idee fir die einzelnen Amter nicht so attrak-
tiv.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter Berlcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmaoglichkeiten
(Mehrfachnennungen moglich) ?

Bund
Lander
Kreise etc.

Kommunen

X X X X X

Regie- und Eigenbetriebe

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Uber verwaltungsspezifische Medien (Moglichkeiten aufzeigen, Ubertragbarkeit auf die
Verwaltungsebene darstellen). Zusammenstellung in einer Broschire/Handbuch von
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,guten Beispielen* aus Verwaltungen und der Privatwirtschaft und deren Ubertragbar-
keit auf (andere) offentliche Verwaltungen.

Quellen:

Wilkhahn Mehrwerte. Bad Minder 2000.
Telefonat mit Herrn Sander (Umweltmanagement- und Abfallbeauftragter)
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Par kraummanagement und Jobticket der Stadtverwaltung
Hannover

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel
Jobticket in der Stadtverwaltung

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt?

Der Verwaltungsausschuss der Stadt Hannover hatte im Dezember 1992 beschlossen,
fur alle Beschéftigten der Stadtverwaltung, zunéchst im Innenstadtbereich, das Jobticket
kostenneutral einzuftihren. Als Ziel wurde formuliert, damit einen Beitrag zur Umwelt-
entlastung leisten zu wollen. Mit dem Jobticket sollte die OPNV-Nutzung der Mitar-
beitenden der Stadtverwaltung in Beschéftigtenverkehr angereizt werden, um so das
Fahrzeugaufkommen zu verringern und den Schadstoffausstol3 zu reduzieren.

Die zwingend vorgeschriebene Kostenneutralitét fur die Verwaltung hinsichtlich des
Jobtickets sollte durch die Bewirtschaftung aller stadtischen Parkplétze vor offentlichen
Gebauden und Schulen gewahrleistet werden.

Nachdem umfangreiche organisatorische und finanzielle Voraussetzungen geschaffen
waren und eine Meinungsumfrage zur Akzeptanz des Jobtickets und dem Mobilitatsver-
halten unter den Mitarbeitenden durchgefihrt worden war, konnte das Jobticket an den
Dienststellen im Innenstadtbereich zum Februar 1994 eingefihrt werden. Die Kosten
fur das Jobticket werden direkt mit den monatlichen Beziigen der Mitarbeitenden ver-
rechnet.

Jede Dienststelle der Stadtverwaltung entscheidet aufgrund der Anzahl der interessier-
ten Mitarbeitenden selber Uber die Teilnahme am Jobticket. Liegt der Anteil der ge-
winschten Tellnehmeranzahl Gber 50 Prozent der Mitarbeiterschaft, sind alle Parkplatz-
nutzer dieser Dienstelle verpflichtet, ein Jobticket abzunehmen, wenn sie einen Stell-
platz weiterhin nutzen wollen.

Das Jobticket wird derzeit 5571 Mitarbeitenden angeboten, von denen es 4357 auch
abnehmen. Das entspricht einer Beteiligungsguote von 78 %, die seit Einfuhrungsbe-
ginn nur unwesentlich schwankt und somit erheblich hoher liegt als in anderen ver-
gleichbaren Stadten. Die Teilnahme der Amter an der Parkraumbewirtschaftung sowie
am Jobticket auf}erhalb des Innenstadtbereiches ist freiwillig. Die Ausweitung des Mo-
dells auf die Amter (inklusive Schulen und Klinikum) im gesamten hannoverschen
Stadtgebiet ist mittlerweile raumlich abgeschl ossen.

Die Stadtverwaltung Hannover bewirtschaftet derzeit 1.200 Stellplétze auf 50 Parkpl &t-
zen. Die monatliche Miete eines reservierten Stellplatzes fur einen Verwaltungsmitar-
beiter kostet derzeit ca. 40 €. Es konnen sowohl Einzel- als auch Sammelmietvertrage
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(mehrere Personen teilen sich einen Stellplatz) mit der Stadtverwaltung abgeschlossen
werden.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt?
Kreisfreie Stadt

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Verwaltungsform: Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Verwaltung mit zahl-
reichen Elementen der Verwaltungsmodernisierung

5. Betelligte Organisationseinheiten
WEel che Organisationseinheit ist federfihrend?

Amt fur Koordinierung, Controlling und Stadtentwicklung, V erwaltungsabteilung Jobti-
cket

WEel che weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt?

Amt fir zentrale Dienste

6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt?
Anstol3 gab politische Entscheidung zur Einfuhrung des Jobtickets.

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent)?

Amt fur Stadtentwicklung hat die Federfuhrung zur organisatorischen Vorbereitung der
Mal3nahme tbernommen. Der Personalrat hat die Mal3nahme stark unterstitzt.

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand? X

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen?

nein
In ein Qualitétsmanagementsystem nach | SO 9000 ff. ) )?
In ein Umweltmanagementsystem nach | SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements X
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8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich)?

Energie

Wasser/Abwasser

Mobilitat X
Abfall und Materiaien

Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum?

Nein; bel den Mal3nahmen Jobticket und Parkraummanagement handelt es sich um ori-
ginar mobilitétsbezogene Mal3nahmen.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich)?

Beschaffung
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum?

Nein; bei der Mal3nahme Parkraummanagement handelt es sich um eine typisches Auf-
gabenfeld der Bewirtschaftung.

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitéat eher verhaltensorientiert oder eher investiv?
Eher verhaltensorientiert X

eher investiv

eine Mischung von beidem
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11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung maoglich)?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung
Finanzierungsfonds/ Intracting
Préamien
Sanktionen
Weitere 6konomische Anreize X

Wenn ja, welche:

Das Jobticket reizt die Nutzung des OPNV an; die Bewirtschaftung ehemals kostenfrei-
er Stellplétze hemmt die Nutzung des eigenen Pkw. Diesist ein Beispiel der Kombina-
tion von typischen push- und pull-Mal3nahmen im Rahmen der verkehrspolitischen In-
strumente.

Weitere Anreize
Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Teil der Unternehmenskultur / Leithild / X

Politische VVorgabe

Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)
Zielvereinbarungen / Produktdefinition

Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetére M otivationsinstrumente X
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen
Qualifizierung
Erlauterungen:

Das Jobticket stellt sowohl fur die Stamm- as auch fir die Gelegenheitskunden des
Offentlichen Verkehrs eine Erweiterung der Mobilitétsoptionen im beruflichen wie auch
im privaten Verkehrsverhalten der Mitarbeitenden dar. Mit der dauerhaften Verfigbar-
keit des Jobticket wird den Mitarbeitenden der Zugang zum 6ffentlichen Verkehr deut-
lich erleichtert, denn der Aufwand des privaten Ticketerwerbs und die personliche mo-
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natliche Kosten-Nutzen-Rechnung eines Monatsabonnements entfallen. Ggf. ist auch
die kollektive Verflgbarkeit des Jobtickets fur alle Mitarbeitenden ein wichtiges Ele-
ment zur Akzeptanz und Anreiz zur Nutzung.

12. Kommt den dkonomischen Anreizen dabe eine besondere Rolle zu?

Die 6konomischen Anreize sind entscheidend sowohl fir die Stadtverwaltung insgesamt
alsauch im Verhdltnis zu den Mitarbeitenden:

Die gesamte Mal3nahme wird durch die Kombination von Jobticket und Parkraumma-
nagement kostenneutral durchgefiihrt; anderenfalls hétte es zur Einfihrung des Jobti-
ckets keine politische Zustimmung gegeben.

Zur hohen Akzeptanz des Jobtickets bei den Mitarbeiterinnen und den Mitarbeitern hat
die Bereitstellung des Jobtickets zu stark reduzierten Preisen (26 € im Gegensatz zu 53
€ fur das Stadtgebiet Hannover plus ndheres Umland; 33 € fir die Region Hannover im
Gegensatz zu 69 €) a's 6konomischer Anreiz sicher entscheidend beigetragen.

13. Wer erhalt okonomische und andere Anreize?
| nstitutionen

keine (Kosten fir Jobticket und Einnahmen aus Parkraumbewirtschaftung heben sich
auf)

Organisationseinheiten
keine
Einzelne

Die Mitarbeitenden der Stadtverwaltung Hannover erhalten einen Anreiz zur OPNV-
Nutzung nicht nur im Beschéaftigtenverkehr sondern auch bei den anderen Verkehrs-
zwecken, insbesondere im Einkaufs- und Freizeitverkehr, da das Ticket auch am Wo-
chenende genutzt werden kann. Hinzu kommt durch die Parkraumbewirtschaftung ein
negativer 6konomischer Anreiz, mit dem eigenen Auto zur Arbeit zu kommen.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse)?

Die Umweltschutzmal3nahme betrifft zwar den Mitarbeiterverkehr und damit nicht di-
rekt die 6ffentliche Verwaltung. Fir den Mitarbeiterverkehr sollte gezielt das Hemmnis
der Bequemlichkeit, vom eigenen Auto auf den OPNV umzusteigen, Uberwunden wer-
den.

Wurden die genannten Hemmnisse Uberwunden?
nein ja ale ja z.T.
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Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Abléaufe wurden eingefiihrt?

Die Ablaufe zur Verwaltung des Jobtickets und der Parkraumbewirtschaftung werden in
der Antwort zur folgenden Frage beschrieben.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis?

Es wurde das Sachgebiet Jobticket und Parkplatzbewirtschaftung gebildet, das die Ab-
wicklung mit dem Verkehrsunternehmen der USTRA, den Hannoverschen Verkehrsbe-
trieben und die Verteilung und Abrechnung des Tickets an und mit den Mitarbeitenden
leitet.

Dort erfolgt ebenfals die Vergabe und Verwaltung der stédtischen Stellpldtze an die
Interessenten.

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stiitzen? Wenn ja, welche?

Es wurden hausinterne Richtlinien als Anhang zur Allgemeinen Dienstanweisung
(ADA) erlassen.

18. Kommunikation und Akzeptanz

Wiewird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert?

Kene Angabe

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert?

78 Prozent der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nehmen derzeit das Jobticket ab, was
als Erfolg gewertet wird.

19. Sind Akteure aul3erhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.)? Wenn ja, welche und in welcher Rolle?

Keine
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Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Wie hoch der Anteil der Verlagerung vom motorisierten Individualverkehr auf den 6f-
fentlichen Verkehr ist, wurde nach Einfiihrung des Jobtickets nicht evaluiert. Subjekti-
ver Eindruck der Stadtverwaltung ist, dass der Anteil der OPNV-Nutzung bei den Mit-
arbeitenden gestiegen ist. Dies wird von der Information abgeleitet, das die gemieteten
Stellplétze zu den Hauptverkehrszeiten nicht ausgelastet sind.

Die monatlichen Stellplétzgebuhren von 40 € fir den Innenstadtbereich sind ver-
gleichsweise niedrig und spiegeln nicht die wahren Kosten der vorgehaltenen Flache
wider. Die Gebuhren fir einen festen Stellplatz in der Innenstadt von Hannover liegen
normal erwei se zwischen 50 und 90 €.

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen)?

Einige wenige Dienststellen nehmen aufgrund ihrer raumlich-verkehrlichen Lage und
der daraus resultierenden besseren Erreichbarkeit mit dem Pkw auch heute noch nicht
am Jobticket teil. Die erforderliche Teilnehmerzahl von 50 Prozent wird in diesen Fél-
len nicht erreicht.

Jobticket und Parkraumbewirtschaftung a's Kombination bilden eine nicht konfliktfreie
Mal3nahme, die Entwicklungszeit bendtigt sowie Unterstiitzung der Politik und der
Verwaltung, insbesondere des Personalrats.

Die Regelung, dass grundsétzlich alle Mitarbeitenden das Jobticket abnehmen miissen
bzw. bezahlen mussen, die einen Parkplatz nutzen mdchten, bzw. bezahlen mussen,
kann zu Konflikten und Widerstanden seitens der Mitarbeitenden fihren. Es kdnnen
individuell, personliche Griinde gegen eine Nutzung des OPNV sprechen, aber auch
raumlich-verkehrliche Griinde, z.B. schlechte Voraussetzungen zur OPNV-Nutzung in
Stadtteilen mit mangelnder OPNV -Erreichbarkeit bzw. Versorgung.

Nutzniefer von dauerhaft verfiigbaren Stellplétzen, die vorher unentgeltlich zur Verfi-
gung gestellt wurden, sind potenzielle Widersacher einer Parkraumbewirtschaftung.

22. Gibt es Ansatze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Ver besser ungspr ozess?

Raumliche Verbreitung der Mal3nahme ist abgeschlossen.
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23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, wasist flr den Erfolg entscheidend?

Die Kombination von Restriktion (Parkraummanagement) und Mobilitatsoption (Jobti-
cket) stellt einen Anreiz fur die Mitarbeitenden dar, das Projekt zu unterstiitzen und das
Angebot wahrzunehmen. Die Stellplatzgebiihren sind so niedrig, dass sie stets ein ge-
ringes Konfliktpotenzial darstellten. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn der
Stellplatz auch auferhalb der Dienstzeiten zum Besuch der Innenstadt genutzt wird.

Weiter entwicklung / Ubertr agbar keit

24. Kompatibilitat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp?

Grenzen liegen dort, wo der OPNV nicht attraktiv genug ist — d.h. insbesondere im
|&ndlichen Raum — oder wo ein Jobticket aus anderen Grinden nicht realisierbar ist.

In welchen Bereichen hétte die Idee bel den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile?

Hinsichtlich der Kombination aus Jobticket und Parkraumbewirtschaftung unterschei-
den sich diedrel Typen von Verwaltungssystemen nicht wesentlich.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter Berlicksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmoglichkeiten
(Mehrfachnennungen moglich)?

Bund
Lander
Kreise etc.
Kommunen

X X X X X

Regie- und Eigenbetriebe

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Aul3er den Ublichen Kandlen der Informationsverbreitung im 6ffentlichen Sektor — z.B.
Kommunale Spitzenverbande, Klimabundnis der Stadte, evtl. KGSt, difu, Bund-L ander-
Arbeitskreise zu wirtschaftlichen Fragen des Umweltschutzes — kdnnten die offentli-
chen (insbesondere kommunalen) Verkehrsunternehmen und deren Verbande ein wich-
tiger Multiplikator sein.

Quellen:

Stadtverwaltung Hannover, Amt fur Koordinierung, Controlling und Stadtentwicklung, Verwaltungsab-
teilung Jobticket, Ernegrit Emmelmann, ernegrit. emmel mann.12@hannover-stadt.de;
www. hannover.de/deutsch/ver_umwe/verkehr.htm
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» Leuchtentausch 2 zu 1 fur’sKlima“ in Hamburg

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel

, Leuchtentausch 2 zu 1 furs Klima*

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

In offentlichen Einrichtungen werden alte Leuchten mit zwei Lampen (Lichtquellen)
durch neue, dem Stand der Technik entsprechende einlampige Leuchten ersetzt. Der
Stromverbrauch wird — bei mindestens gleichbleibender Lichtstéarke — durch besonders
effiziente Leuchten, Vorschaltgerdte und Lampen mehr as halbiert. Zur Finanzierung
des Programms — das Teil eines grofReren Malinahmenpaketes zur Reduzierung des
Helzenergie-, Wasser- und Stromverbrauchs in 6ffentlichen Gebauden ist — wurde unter
anderem mit den Hamburgischen Electricitdts-Werken (HEW) ein Kaufratenkredit in
Hohe von insgesamt 20 Mio. € abgeschlossen. Wahrend der Finanzierungslaufzeit wer-
den die gewohnten Betriebskosten der aten Beleuchtungsanlagen weiter gezahlt, nach
der Tilgung stehen die Einsparungen den betroffenen Amtern fiir andere Aufgaben zur
Verfigung. Weiterhin werden die Mal3nahmen aus einem speziellen Energieeinspartitel
des Hamburger Haushalts finanziert. Die Behdrde fir Umwelt und Gesundheit bietet die
gesamte Dienstleistung komplett von der Planung Uber die Finanzierung bis zur Durch-
fuhrung allen Behdrden an. Der Clou: Durch Grof3einkauf kénnen erhebliche Kosten-
vorteile genutzt werden.

3. Woist die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchftihrt ?
Kreisfreie Stadt

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zur Verwaltung mit zahlreichen Elementen
der Verwaltungsmodernisierung

5. Betelligte Organisationseinheiten

Welche Organisationseinheit ist federfuhrend ?

Behorde fur Umwelt und Gesundheit

Welche weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

Fachbehorden, bis hin zur einzelnen Schule (die in Hamburg eigenverantwortlich sind),
in denen Leuchten getauscht werden
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6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?
Behdrde fir Umwelt und Gesundheit

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?
Behdrde fir Umwelt und Gesundheit

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X X)

Zwar ist der Kaufratenkredit der HEW beendet, er wird aber durch einen anderen Trager
fortgeftihrt; das Programm wird auch aus Haushaltsmitteln der Hansestadt Hamburg
fortgefuhrt.

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?

nein
In ein Qualitétsmanagementsystem nach | SO 9000 ff. ) )?
In ein Umweltmanagementsystem nach |SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements X

In ein anderes System:

Nen

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie X
Wasser/Abwasser

Mobilitét

Abfall/ Materialien X

Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Die Idee konnte auf andere Handlungsfelder tbertragen werden, wenn die Mal3nahme
wirtschaftlich und 6kologisch sinnvoll sind. In Hamburg selbst wurde und wird die Idee
auch auf andere Mal3nahmen, z.B. Optimierung und Austausch von Umwal zpumpen,
Austausch von Kuhlschranken in den Dienststellen sowie eine Programm zum Aus-
tausch von Heizungskesseln angewendet.
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9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen
(Doppelnennung maoglich) ?

Beschaffung X
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung X

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden ? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Die Idee kdnnte auf andere Prozesse Ubertragen werden, wenn die Mal3nahmen wirt-
schaftlich und 6kologisch sinnvoll sind.

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert
eher investiv X

eine Mischung von beidem

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize flihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung maoglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptsachlicher  weniger

Anreiz rel evanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting X
Prémien
Sanktionen
Weitere 6konomische Anreize X

Wenn ja, welche:

Erlauterungen:

Die notwendigen Investitionen fur den Leuchtentausch werden durch den Kaufratenkre-
dit abgedeckt. Wahrend der Finanzierungslaufzeit werden die gewohnten Betriebskos-
ten der alten Beleuchtungsanlagen weiter gezahlt, nach der Tilgung stehen die Einspa-
rungen den betroffenen Amtern fur andere Aufgaben zur Verfiigung. Ebenso bietet die
Antellsfinanzierung durch die Behorde fir Umwelt und Gesundheit einen finanziellen
Anreiz fur die Investition. Die Behorde fur Umwelt und Gesundheit bietet die gesamte
Dienstleistung komplett von der Planung Uber die Finanzierung bis zur Durchfihrung
allen Behorden an. Durch Grof3einkauf konnen K ostenvorteile genutzt werden.
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Weitere Anreize

Hauptsachlicher ~ weniger

Anreiz relevanter
Anreiz

Tell der Unternehmenskultur / Leitbild / X
Politische VVorgabe
Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien) X
Zielvereinbarungen / Produktdefinition
Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling X
Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher inkl. Kompetenzzuweisung)
Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)
Nichtmonetére M otivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)
Benchmarking / Berichtswesen / Informationen X
Qualifizierung X

Erlauterungen:

Energiemanagement hat in Hamburg Tradition. Im Rahmen des Energiemanagements
erfolgt die Kontrolle der Energieverbrauche in allen Behdrden. Die Komplett-
Dienstleistung durch die Umweltbehtrde ist eine wesentliche Arbeitserleichterung fur
die Ubrigen Behorden. Dartber hinaus werden kontinuierlich Schulungen fir Finanz-
und Technikverantwortliche angeboten.

12. Kommt den okonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?
Ja

13. Wer erhalt okonomische und andere Anreize ?
| nstitutionen

Die Stadtverwaltung erhét Anerkennung durch ihr Umweltengagement (z.B. zweiter
Platz beim Energy Globe 2000). Entlastung des Hamburger Haushalts durch geringeren
Energieverbrauch, geringere Aufwendungen fir Wartung und Instandsetzung sowie
Entsorgung.

Organisationseinheiten

Dem Amt, bei dem die Mal3nahme durchgefuhrt wird, fallen nach Ablauf der Kapital-
ruckflusszeit die eingesparten Energiekosten zu. Im Rahmen der Budgetierung kénnen
diese Kosten fur andere Aufgaben verwendet werden. Eine Sanierung ist immer auch
eine Gebaudemodernisierung, die den Wert der Immobilie steigert bzw. erhdt. Die Or-
ganisationseinheiten haben einen positiven Anreiz, sich an dem Programm zu beteili-
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gen, weil sie die komplette Dienstleistung des L euchtentauschs von der Behérde fir
Umwelt und Gesundheit angeboten bekommen.

Einzelne

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter profitieren von der neuen Anlage durch die Kom-
fortverbesserung im Gebaude/Bdiro.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

Im Rahmen der Instandhaltung wird in den meisten Verwaltungen nicht systematisch
die Beleuchtung vorzeitig durch effiziente Systeme ersetzt, auch wenn dies wirtschaft-
lich ware. Meist stehen hierfir weder Personalkapazitéten noch Mittel zur Verfigung.
Beide Hemmnisse werden mit dem ,, Leuchtentausch 2 zu 1 firs Klima“ generell ange-
gangen.

Wurden die genannten Hemmnisse Uberwunden ?
nein ja ale ja z.T.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Ablaufe wurden eingefihrt ?

Der gesamte Ablauf wird als Dienstleistung aus einer Hand von der Behdrde fir Um-
welt und Gesundheit angeboten, vgl. die nachfolgende Grafik.

Die Leuchten und anderen Komponenten werden im Grof3einkauf ginstig beschafft.
Auch fir die Dienstleistungen Ingenieur, Installateur, Logistik und Entsorgung wurden
per Ausschreibung kostengtinstige Rahmenvertrage abgeschlossen.
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Leuchtentausch 2 zu 1 fiirs Klima - In Hamburger Museen & Theatern
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16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis ?

Die Behorde fur Umwelt und Gesundheit bietet die gesamte Dienstleistung aus einer
Hand an und steuert den Ablauf. Die Dienstleistungen Planung, Beschaffung und In-
stallation werden von externen Partnern durchgefiihrt. Die anderen Behdrden entschei-
den selbst, ob sie am Programm teilnehmen wollen.

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stitzen ? Wenn ja, welche ?

Nein, fur das Projekt nicht. Allerdings wurde ein Haushaltsbeschluss zur Verpflichti-
gungserméachtigung der Kaufratenfinanzierung fur Mal3nahmen zur Reduzierung des
Heizenergie-, Strom- und Wasserverbrauchs der offentichen Einrichtungen (1996) her-
beigefuhrt, durch den Kreditraten aus dem Betriebskostenhaushalt finanziert werden
konnen.

18. Kommunikation und Akzeptanz

Wie wird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?

Rundschreiben, Info-Zeitungen, Aushange, Plakate, Broschiren, Internet
Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?
Ja
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19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Leuchtenhersteller, Lieferanten, Planungsbiros, Installateure als Auftragnehmer, HEW
als Logistiker.

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und ékonomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Es wurden seit dem Projektstart etwa 150.000 Leuchten getauscht (bzw. befinden sich
in der Umsetzung). Pro Jahr werden so ca. 13,5 Mio. kWh Strom eingespart, das ent-
spricht einer Kosteneinsparung von 1,7 Mio. € Hierfur wurden insgesamt Investitionen
von 16 Mio. € getétigt. Davon wurden nur rund 2,7 Mio. € aus dem Kaufratenkredit der
HEW bestritten, die Gbrigen Mittel aus dem Haushalt der Stadt Hamburg.

Insgesamt wurden im Rahmen des Kaufratenkredits der HEW bis Dezember 2001 Mal3-
nahmen mit einer Investitionssumme von 11,5 Mio. € umgesetzt. Pro Jahr werden 13,8
Mio. kWh eingespart, das entspricht einer Kosteneinsparung von 2,5 Mio. €. Die Zah-
len Uber den HEW-Kredit beziehen sich nicht ausschliefdlich auf die Investitionen im
Beleuchtungsbereich.

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Keine. Hier ware generell nur die Abhangigkeit der Wirtschaftlichkeit von Energie-
sparmaldnahmen von den energiewirtschaftlichen Rahmenbedingungen (Strompreis,
Zinssatz) zu nennen.

22. Gibt es Ansatze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungsprozess ?

Das Programm l&uft in den néchsten Jahren weiter fur die 6ffentlichen Gebaude. Es ist
daran gedacht, das Projekt auf den Bereich Dienstleistungs- und Produktionsbetriebe zu
Ubertragen.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, wasist fur den Erfolg entscheidend ?

* Finanzieller Anreiz fur die Organisationseinheiten, bei denen die Mal3hahmen
durchgefihrt werden

» Komplettangebot als Dienstleistung wird durch die Umweltbehdrde zu ginstigen
Konditionen angeboten
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Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?
Es sind keine Grenzen erkennbar.

In welchen Bereichen hétte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Die Idee lasst sich prinzipiell in allen drei Verwaltungstypen umsetzen, allerdings wird
die Motivation, Energie einzusparen, in einer traditionellen Verwaltung nach kamera-
listischem Modell gering sein, wenn die eingesparten Energiekosten nach der Tilgung
der Investitionskosten im Gesamthaushalt und nicht in den einzelnen Referaten verblei-
ben.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter BerUcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmaoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich) ?

Bund
Lander
Kreise etc.

Kommunen

X X X X X

Regie- und Eigenbetriebe

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Verd6ffentlichung der Ergebnisse in Info-BOrsen Uber Internet, Informationsaustausch
innerhalb der Kommunalen Spitzenverbande, Aufsétze in Fachzeitschriften, Tagungen.

(Dieses ist weitestgehend schon erfolgt. Dartiber hinaus wurde das umfangreiche Ver-
tragswerk anderen Institutionen, z.B. Energieagenturen, zur Verfigung gestellt)

Quedlen

Freie und Hansestadt Hamburg: MalRnahmen zur Reduzierung des Heizenergie-, Strom- und Wasser-
verbrauchs. Mitteilungen des Senats an die Birgerschaft. Drucksache 15/1716 vom 9.1. 96

Frele und Hansestadt Hamburg: Leuchtentausch 2 zu 1 firs Klima. Info-Blatt. Hamburg 2000.

Freie und Hansestadt Hamburg: Abschlussbericht zum HEW-Kaufpreisratenkredit der Umweltbehtrde —
Amt D Rationelle Energieverwendung. Hamburg 2001.

Auskunft auf eine personliche Anfrage an H. Pinnau, Behorde fir Umwelt und Gesundheit, Fachamt fir
Energie und Immissionsschutz, Rationelle Energieverwendung
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Stuttgart, Stadtinter nes Contracting - Stuttgarter Modell

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel
Stadtinternes Contracting — Stuttgarter Modell

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Wirtschaftliche Investitionen zur Energie- und Wassereinsparung werden durch das
stadtinterne Contracting (Intracting) finanziert. Die notwendigen Investitionen werden
durch das Amt fur Umweltschutz vorfinanziert. Die erzielte Energie- und Wasserkos-
teneinsparung fliefdt solange an dieses Amt zurtick, bis die Investitionskosten getilgt
sind. Danach stehen die eingesparten Energie- und Wasserkosten dem Fachamt in voller
Hohe zur Verfigung. Damit sind Mal3nahmen zur Energie- und Wassereinsparung auch
kurzfristig realisierbar. Im Gegensatz zu externen Finanzierungen entfallen Zinsen und
Gewinnzuschlége. Auch Teilfinanzierungen und sehr kleine Projekte sind moglich. Der
Verwaltungsaufwand zur Uberwachung des Projekts ist deutlich kleiner as beim Ener-
giespar-Contracting mit externen Partnern. Dem Amt fir Umweltschutz wurden zur
Anschubfinanzierung innerhalb von 5 Jahren insgesamt 2,3 Mio € zur Verfligung ge-
stellt, seit 2000 werden weitere Intracting-Mal3nahmen zur Energie- und Wassereinspa-
rung ausschliefflich aus dem Kapitalrtickflu3 aus den eingesparten Verbrauchskosten
finanziert.

3. Woist die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchftihrt ?
Kreisfreie Stadt

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Kommune mit Budgetierung, auf dem Weg zu Verwaltung mit zahlreichen Elementen
der Verwaltungsmodernisierung.

5. Betelligte Organisationseinheiten
Welche Organisationseinheit ist federfuhrend ?

Das Amt fur Umweltschutz schlégt investive Mal3nahmen vor, errechnet die mogliche
Energie- und Wasserkosteneinsparung und fuhrt die Wirtschaftlichkeitsrechnung durch.
In Absprache mit dem jeweiligen Fachamt beauftragt das Amt fir Umweltschutz das
Hochbauamt mit der Durchfiihrung der Mal3nahmen.
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WEel che weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

Das Hochbauamt plant und ermittelt die Kosten der vorgeschlagenen Mal3nahmen und
wird mit der Durchfihrung beauftragt. Mit den betroffenen Fachamtern wird eine Ver-
einbarung Uber die Hohe des Finanzierungsanteils abgeschl ossen.

6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?
Amt fur Umweltschutz

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?

Amt fur Umweltschutz

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?

In ein Qualitétsmanagementsystem nach | SO 9000 ff. ) n;n
In ein Umweltmanagementsystem nach |SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements X

In ein anderes System:  nein

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie X
Wasser/Abwasser X
Mobilitat

Abfall und Materialien
Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

|dee kdnnte auf Handlungsfelder, bel denen wirtschaftliche Investitionen an mangeln-
den Haushaltsmitteln scheitern — entsprechend modifiziert — ausgedehnt werden.
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9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Beschaffung
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung X

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden ? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

|dee konnte auf die Beschaffung ausgedehnt werden, um die Mehrkosten ressourcenef-
fizienter Produkte vorzufinanzieren.

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert

eher investiv X

eine Mischung von beidem

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting X
Pramien
Sanktionen

Weitere 6konomische Anreize
Wenn ja, welche:

Weitere Anreize
Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Teil der Unternehmenskultur / Leithild / X

Politische VVorgabe
Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)
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Zielvereinbarungen / Produktdefinition
Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling X

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuweisung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetare M otivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen

Qualifizierung

12. Kommt den 6konomischen Anreizen dabei eine besondere Rolle zu ?

Ja

13. Wer erhalt 6konomische und andere Anreize ?
I nstitutionen

Durch stadtinternes Contracting spart die Stadt gegentiber Energiespar-Contracting mit
externen Partnern Kosten ein, weil Zinsen und Gewinnzuschlége entfallen. Auf3erdem
konnen auch kleine Projekte und weniger wirtschaftliche Projekte realisiert werden.

Die Stadtverwaltung erhélt interne und externe Anerkennung fir ihr umweltbewusstes
Engagement.

Organisationseinheiten

Dem Amt, bel dem die MalRnahme durchgefihrt wird, fallen nach Ablauf der Kapital-
ruckfluizeit die eingesparten Energie- und Wasserkosten zu. Im Rahmen der Budgetie-
rung kénnen diese Kosten fir andere Aufgaben verwendet werden. Es hat sich gezeigt,
dass bei Durchfiihrung von investiven Energie- und Wassersparmal3nahmen die tatsach-
lichen Einsparungen z.T. hoher sind als die berechneten. Das wird darauf zurtickgefuhrt,
dass die Nutzerinnen und die Nutzer sich intensiver mit dem Thema Energie und Was-
ser auseinandersetzen und durch ihr bewussteres Verhalten zusétzlich gespart wird. Die-
ser Effekt ist jedoch nicht auf alle Mal3nahmen Ubertragbar, es gibt auch Falle, in denen
die geplante Einsparung nicht erreicht wurde.

Einzelne

Fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisationseinheit, bei der eine Energie-
sparmaldnahme umgesetzt wird, bringt dies oft eine Komfortverbesserung. Die Nutze-
rinnen und Nutzer setzen sich intensiver mit dem Thema Energie und Wasser auseinan-
der und kdnnen durch bewussteres V erhalten auch im personlichen Umfeld sparen.
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnten sowohl positive as auch negative Anreize
erhalten durch neue und zusétzliche Aufgaben.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fir den Umweltschutz in offentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

Okonomische Hemmnisse — fehlende Haushaltsmittel zur Finanzierung von Energei-
el nsparmal3nahmen — sollen tberwunden werden.

Wurden die genannten Hemmnisse Gberwunden ?
nein ja ale ja z.T.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Abléaufe wurden eingefiihrt ?

Das Amt fur Umweltschutz schlégt investive Mal3nahmen vor, errechnet die mogliche
Energiekosteneinsparung und fuhrt die Wirtschaftlichkeitsrechnung durch. In Abspra-
che mit dem jewelligen Fachamt beauftragt das Amt fir Umweltschutz das Hochbauamt
mit der DurchfUhrung der Mal3nahmen. Mit den betroffenen Fachamtern wird eine Ver-
einbarung Uber die Hohe des Finanzierungsanteils abgeschl ossen.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis ?

Im Amt fur Umweltschutz wurde eine neue Haushaltsstelle ,, Mal3nahmen zur Energie-
einsparung” eingerichtet. Dieser Stelle (dem Intracting-Fonds) wurden im Laufe von 5
Jahren insgesamt 2,3 Mio. € zur Vorfinanzierung von Energieeinsparmal3nahmen zur
Verfligung gestellt.

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stitzen ? Wenn ja, welche ?

Stadtratsbeschluss zur Finanzierung von Mal3nahmen zur Energieeinsparung.

Vereinbarungen zwischen dem Amt fir Umweltschutz und dem ,, gebaudeverwaltenden
Amt“ Uber die Mittelbereitstellung fur energiesparende Maldnahmen.
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18. Kommunikation und Akzeptanz

Wiewird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?
Stadtratsbeschluss.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?

Ja

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Nein.

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie o6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Von 1995 bis 2000 wurden 133 Malnahmen mit einer Investitionssumme von
2,68 Mio. € realisiert. Jahrlich werden:

e 10.900 MWh Heizenergie,

« 890 MWh Strom,

e 3.450tCO;und

 28.600 m* Wasser eingespart

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

In den ersten Jahren war bei den stadtischen Amtern und Eigenbetrieben erhebliche U-
berzeugungsarbeit zu leisten. Zunéchst gab es Zweifel an der Tatsache, "dass es hier
etwas umsonst gibt". Die Nutzeramter suchten den Haken bei dem Modell. - Vor allem
bei Klein- und Kleinstprojekten konnen die Ergebnisse z.T. nicht genau gepruft werden,
da dazu die Kapazitdten fehlen. Einen erheblichen Arbeitsaufwand bedeutet es, jedes
Jahr wirtschaftliche Projekte mit einem Volumen von 0,75 Mio. € zu finden und umzu-
setzen. Aufgrund personeller Veranderungen in der Abteilung ist eine Stagnation oder
ein Ruckgang der Projekte zu erwarten.

22. Gibt es Ansatze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungsprozess ?

2001 wurde ein Gemeinderats-Beschluss erwirkt, der die maxima mégliche Kapital-
rckflusszeit von 50 % auf 75 % der technischen Lebensdauer erhéht. Damit lassen sich
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v.a. im Strombereich mehr finanzierbare Projekte finden. Weitere Potentiale bestehen
z.B. im Bereich erneuerbarer Energien (Holzhackschnitzel) oder Wéarmeddmmung
(oberste Geschossdecke). Schwerpunkt der vergangenen beiden Jahre war neben der
Dammung der Bau von Blockheizkraftwerken.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, wasist fur den Erfolg entscheidend ?

Der finanzielle Anreiz fir die Organisationseinheiten, bei denen die Mal3nahmen durch-
gefuhrt wurden, ist fur den Erfolg entscheidend.

Weiter entwicklung / Ubertr agbarkeit

24. Kompatibilitat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?
Keine Grenzen

In welchen Bereichen hétte die Idee bel den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Idee &3t sich prizipiell in alen drei Verwatungstypen umsetzen, allerdings wird die
Motivation, Energie einzusparen in einer kameralistischen Verwaltung gering sein,
wenn die eingesparten Energiekosten nach der Tilgung der Investitionskosten im Ge-
samthaushalt und nicht in den einzelnen Referaten verbleiben.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter Berlcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmaoglichkeiten
(Mehrfachnennungen méglich) ?

Bund X
Lander X
Kreise etc. X
Kommunen X
Regie- und Eigenbetriebe X

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Zur Verbreitung des Intracting-Konzepts hat das Wuppertal Institut (2000) eine konzer-
tierte Aktion , Intracting” vorgeschlagen. Sie ist in Kapitel 7.2 des Hauptteils darge-
stellt.

Eine konzertierte Aktion , Intracting“ kann eine Plattform bieten, um das Instrument
gezielt zu verbessern, weiterzuentwickeln und zu vermarkten.
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Quellen
Landeshauptstadt Stuttgart: Finanzierung von Mal3nahmen zur Energieeinsparung. Gemeindedrucksache
Nr. 584/1994

Landeshauptstadt Stuttgart: Stadtinternes Contracting in Stuttgart am Beispiel einer Schiileraktion zur
dammung der obersten Geschossdecke. Artikel auf der homepage der Stadt unter:
http://www.stuttgart.de/sde/menu/frame/ns top 11021 11041.htm. Stuttgart 2002.

Landeshauptstadt Stuttgart: Energiebericht; Fortschreibung fir die Jahre 99/2000. Stuttgart 2001.

Wuppertal Institut: Intracting in Wuppertal. Projektstufe |: Erfahrungen mit und Vorgehensweise zu
Intracting in den Bundesléndern. Wuppertal 2000.
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Das Car-Sharing-Modell der Kreisverwaltung Ostholstein

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel
Car-Sharing im Landkreis Ostholstein, Beispiel: Kreisverwaltung in Eutin

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt?

Mit dem Ziel der Optimierung ihrer zentralen Dienste wird seit 1998 im Landkreis Ost-
holstein an der Kreisverwaltung Eutin ein Car-Sharing-Angebot angewandt. Das Kieler
Car-Sharing-Unternehmen StattAuto Kiel GmbH tbernahm drei von neunzehn Dienst-
wagen der Kreisverwaltung Ostholstein in ihren Car-Sharing-Pool, woftr die Verwal-
tung am Umsatzerl6s beteiligt ist und dadurch Kosten fir ihren Fuhrpark einspart. An-
dererseits ist die Verwaltung selber Mitglied bei StattAuto und nutzt das Angebot fir
die betriebliche Mobilitét. Im Innenhof der Kreisverwaltung Eutin befindet sich eine
Car-Sharing-Station mit drei Car-Sharing-Fahrzeugen, auf die sowohl Privatpersonen
als auch die Mitarbeitenden der Verwaltung zugreifen konnen. Die Stellpléatze auf dem
Kreishausgeldnde werden StattAuto von der Kreisverwaltung kostenlos zur Verfligung
gestellt.

Die Verwaltung deckt — mit guinstigen Sonderkonditionen, die mit StattAuto Kiel aus-
gehandelt wurden — in den Dienstzeiten mit dem Car-Sharing-Angebot variabel ihre
Spitzenbedarfe im Dienstreiseverkehr. Privatnutzer konnen die Pkw téglich mieten, wo-
bei die Nutzung am Feierabend und am Wochenende tberwiegt. Diese auf Synergie
setzende Kombination von privater und gewerblicher Nutzung erhoht die spezifische
Fahrzeugaudl astung.

Nach Aussage der Kreisverwaltung wurde seither der Fuhrpark dem Mobilitatsbedarf
angepasst und stetig verkleinert. Zu beobachten sei weiterhin eine Abnahme der fahr-
zeugbezogenen Personenkilomter, da Dienstfahrten besser geplant werden und gebin-
delt erfolgen. Die Teilnahme an Car-Sharing ist der Ausgangspunkt einer umfassenden
Modernisierung des Fuhrparks und dessen Organisation. Der Fuhrpark wurde bereits
auf ein Leasing-Modell umgestellt.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt?
Kreisverwaltung

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Kommune mit Budgetierung
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5. Betelligte Organisationseinheiten

Welche Organisationseinheit ist federfuhrend?
Abteilung Organisation

Welche weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt?

keine

6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt?

Mitarbeiter der Abteilung Organisation

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent)?

V orhaben wurde Uber Pilotprojekt 1998 initiiert und wird seit Mitte 1999 weitergefuhrt.

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand? X

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen?

Ja nein
In ein Qualitétsmanagementsystem nach 1 SO 9000 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach | SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements X

In ein anderes System: nein

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich)?

Energie

Wasser/Abwasser

Mobilitat X
Abfall und Materialien

Gefahr- und Schadstoffe
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Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum?

Die Grundidee des Car-Sharing-Modells Ostholstein ist, verwaltungsei gene Ressourcen
bzw. Gebrauchsgiiter der Offentlichkeit gegen ein Entgelt zeitlich begrenzt bereitzu-
stellen. Die Organisation und Verwaltung des Modells Ubernimmt dabei hier ein exter-
nes Unternehmen. Der Fuhrpark von Energiebetrieben und Behodrden, der haufig nicht
ausgelastet ist, eignet sich insbesondere fiir diesen Ansatz. Ubertragbar ist das Modell
im Bereich Mobilitét z.B. auf die Stellplétze der Verwaltung. Die weiteren unter 8. auf-
gefuhrten Medien eignen sich nicht fur diesen Ansatz.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich)?

Beschaffung X
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum?

Am ehesten ist die Idee innerhalb der Bewirtschaftung auf die bessere Nutzung verwal-
tungseigener Gebaudefl&chen Ubertragbar.

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv?
Eher verhaltensorientiert

eher investiv

eine Mischung von beidem X

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung maoglich)?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting
Pramien
Sanktionen

Weitere 6konomische Anreize X
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Wenn ja, welche:

Die Erzielung von Einsparungen im Gesamthaushalt durch Verzicht auf Fahrzeugan-
schaffung und -nutzung und die Erzielung von Einnahmen durch Auslagerung der
Dienstwagen.

Erlauterungen:

Die Einsparungen und Einnahmen kommen keiner Organisationseinheit zugute, sondern
der Gesamtverwaltung. Die Einfuhrung der Budgetierung wird derzeit bel der Kreis-
verwaltung vorbereitet.

Weitere Anreize
Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Tell der Unternehmenskultur / Leitbild / X
Politische Vorgabe
Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien) X
Zielvereinbarungen / Produktdefinition X
Kontrolle / Zielerreichungscontrolling
Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X

(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)
Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetére M otivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen

Qualifizierung

12. Kommt den dkonomischen Anreizen dabe eine besondere Rolle zu?

Die 6konomischen Anreize sind die entscheidenden Faktoren fir die Initiierung und
Durchfihrung des V orhabens.

13. Wer erhalt 6konomische und andere Anreize?
I nstitutionen

Einsparungen und Einnahmen kommen dem Gesamthaushalt zugute.
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Organisationseinheiten

In der Kreisverwaltung Ostholstein erhalten diese keine Anreize. Bei Budgetierung oder
Kosten- und Leistungsrechnung ist dies aber generell moglich.

Einzelne

Den Mitarbeitenden sind keine direkten Anreize gesetzt. Fir sie haben sich der Ablauf
der Dienstreisevorbereitung und der Zugriff auf die Dienstwagen verandert. Dadie Ver-
flgbarkeit der Dienstwagen nicht automatisch gegeben ist, miissen Dienstreisen im Vor-
feld besser geplant werden.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse)?

Keine Information vorhanden

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Abl&aufe wurden eingefiihrt?

Die Dienstreiseorganisation wurde erganzt um den Buchungsvorgang, der von einem
Mitarbeiter der Verwaltung koordiniert wird. Der/die Dienstreisende muss vor Fahrtan-
tritt Fahrdokumente und Schliissel am Tresor von StattAuto Kiel, der sich ebenfalls im
Innenhof des Kreisamtes befindet, abholen.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis?

Keine

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stitzen? Wenn ja, welche?

Keine

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wiewird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert?

Keine Angaben
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Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert?
Insgesamt hohe Akzeptanz der Mal3nahme bei den Mitarbeitenden.

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.)? Wenn ja, welche und in welcher Rolle?

Car-Sharing-Unternehmen StattAuto Kiel GmbH

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Im Rahmen des ca. einjahrigen Modellprojektes erhielt die Kreisverwaltung rund 1500
Euro Umsatzbeteiligung.

In der Folge wurde zur Bedarfsanpassung der Fuhrpark weiter verkleinert. Die Fahrten-
organisation im Dienstreiseverkehr erfolgt mit dem reduzierten Fuhrpark und dem Car-
Sharing Modell insgesamt konomischer, so dass auch die Personenkilometer insgesamt
sanken (eine konkrete Zahl wurde nicht genannt).

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen)?

Keine

22. Gibt es Ansétze, wie die | dee weiterentwickelt werden konnte bzw. sollte? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Ver besser ungspr ozess?

Der Fuhrpark ist insgesamt einer Modernisierung unterzogen worden. Eine Weiterent-
wicklung des Car-Sharing-Modells ist nicht geplant.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, was ist fir den Erfolg entscheidend?

Mit dem Abbau von Uberkapazitdten im Fahrzeugbestand war die Entwicklung einer
bedarfsgerechten Dienstreisemobilitdt zu insgesamt geringeren Kosten verbunden. Dies
trug zu Einsparungen im Gesamthaushalt bei. Die Umsatzbeteiligung war ein zusétzli-
cher Anreiz, Fahrzeuge 6konomischer und durch eine Auslastungserhthung auch 6ko-
logischer einzusetzen.
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Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp?
Die Mal3nahme ist grundsétzlich auch bei den anderen Verwaltungstypen einfihrbar.

In welchen Bereichen hatte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile?

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter BerUcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmaoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich)?

Bund
Lander
Kreise etc.

Kommunen

X X X X X

Regie- und Eigenbetriebe

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Das Projekt wurde bereits vom Deutschen Institut fur Urbanistik, das insbesondere
Kommunen und ihre Vertretungen als Adressaten hat, als modellhaftes Praxisbeispiel
stadttkol ogischer Mal3nahmen und Projekte im Bereich Mobilitét und Verkehr verbrei-
tet. Eine direktere Ansprache von Behorden zu den Moglichkeiten und Grenzen zum
Einsatz von Car-Sharing wére allerdings denkbar. Mittlerweile hat sich die Anzahl von
Behorden, die Car-Sharing zusétzlich zu ihrem Fuhrpark nutzen, deutlich erhoht. Der
Nutzen fur die offentlichen Verwaltungen kénnte durch eine Evaluation der 6konomi-
schen und 6kologischen Effekte anhand der bestehenden Car-Sharing Praxisbeispiele
verdeutlicht bzw. transparenter werden.

Quellen

Bundesverband CarSharing e.V. (bcs), Hausmannstral3e 9-10 30159 Hannover, Tel. 0511-7100474, Fax
0511-1690254, info@carsharing.de www.carsharing.de

Kreis Ostholstein, Hauptamt, Organisationsmanagement, Jirgen Manitz, j.manitz@kreis-ostholstein.de
www.cambiocar.com; Informationen des Car-Sharing-Unternehmens zum Angebot cambioBusiness
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Umweltmanagementsystem bei der Stadt Wuppertal

Allgemeine Beschreibung

» Kurzbezeichnung/ offizieller Titel
Umweltmanagementsystem bei der Stadt Wuppertal

(exemplarisch am Ressort 102 Vermessung, Katasteramt und Geodaten)

* Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grund-
idee/ grundsatzlicher Ansatz wird verfolgt ?

In einem Grundsatzbeschlul? des Rates der Stadt Wuppertal aus dem Jahre 1994 wurde
festgelegt, Umweltschutz kinftig als Gemeinschaftsaufgabe der gesamten Verwaltung
wahrzunehmen, d.h., dass jede Leistungseinheit und jede/r Mitarbeiter/in fur die Belan-
ge des Umweltschutzes verantwortlich ist. Zu diesem Zweck wurde im Zuge der
1994/95 durchgefuhrten Verwaltungsreform ein Umweltmanagementsystem (UMS)
eingefuhrt.

Die Funktionsfahigkeit des UMS der Stadt und dessen Ubertragbarkeit auf einzelne
L eistungseinheiten wurde im Rahmen eines Modellprojektes geprift: 1998 unterzog
sich der Stadtbetrieb "Jugend und Freizeit" der Umweltprifung und wurde Anfang 1999
nach der EMAS-Verordnung validiert. Damit wurden vorbildliche Grundlagen geschaf-
fen, gemél3 dem Ratsbeschluss das UMS in weiteren Ressorts und Stadtbetrieben zu
etablieren. Schwachstellen beim UMS und bei der Wahrnehmung des Umweltschutzes
sollen dabei schrittweise behoben werden (hier: Beispiel Ressort 102 ,,VVermessung,
Katasteramt und Geodaten*).

Neben dem Stadtbetrieb "Weiterbildung" wurde das Ressort "V ermessung, Katasteramt
und Geodaten" al's nachste L eistungseinheit fur ein Umweltmanagementsystem nach der
EMAS-Verordnung ausgewahlt, da es in besonderem Mal3e in unterschiedlichen Berei-
chen Umweltrelevanz aufweist (u.a. Umgang mit Gefahrstoffen, Einsatz von Kraftfahr-
zeugen) und hoch technisiert ist (Druckerei, Reprotechnik, Fotolabor, Computereinsatz).

Ziel ist ein effizientes Umweltmanagementsystem fir die gesamte Stadtverwaltung und
die Stadtbetriebe aufzubauen und nach der EMAS-Verordnung validieren oder nach
SO 14001 zertifizieren zu lassen.

Bisher wurden 18 Standorte nach der EMAS-Verordnung validiert. Die Stadtverwaltung
ist in 13 Ressorts und 17 Stadtbetriebe gegliedert.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt ?
Kreisfreie Stadt
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4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Kommune mit Budgetierung auf dem Weg zur Verwaltung mit zahlreichen Elementen
der Verwaltungsmodernisierung.

5. Betelligte Organisationseinheiten
WEel che Organisationseinheit ist federfuhrend ?

Verantwortlich fur die Wahrnehmung des Umweltschutzes ist der jeweilige Ressortlei-
ter. Die operativen Umweltschutzaufgaben werden von den einzelnen Beauftragten und
Zustandigen ubernommen, die durch den Ressortleiter bestimmt werden. Der Umwelt-
beauftragte des Ressorts 102 ist zugleich Managementvertreter. Dieser steht in direktem
Kontakt zum Umweltmanagementteam der Stadtverwaltung und hat die Kompetenz,
Anderungen im UMS im Ressort direkt durchzusetzen. Er ist verantwortlich fur die
Umsetzung des Umweltschutzes im Ressort und hat die Befugnis, bei akuten Umwelt-
gefahren kurzfristig entsprechende Mal3nahmen zu ergreifen.

Welche weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

Das Umweltmanagementteam der Stadtverwaltung. Dieses besteht insgesamt aus dem
Betreuer des Umweltmanagements (Beigeordneter), dem Leiter des Umweltmanage-
ments (Seniormanager Umweltschutz) sowie den Umweltmanagementbeauftragten und
Mitgliedern des Umweltmanagementteams aus den Geschéftsbereichen.

6. Projektinitiierung und Projektstand
Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt?

Umweltschutz ist Ziel der Stadtverwaltung und dementsprechend auch in den Organi-
sationseinheiten verankert.

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?

Die treibenden Krafte im Projekt sind die/der Umweltmanagementbeauftragte und die
Mitglieder des Umweltmanagementteams aus den Geschéftsbereichen sowie der Leiter
und der Betreuer des Umweltmanagements

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X
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Einordnung / Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?
Ja nein

In ein Qualitétsmanagementsystem nach 1SO 9000 ff.

In ein Umweltmanagementsystem nach 1SO 14001 ff.

In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements

In en anderes System:

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie X
Wasser/Abwasser X
Mobilitét X
Abfall und Materialien X
Gefahr- und Schadstoffe X

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Betrifft bereits alle Medien und Prozesse.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen
(Doppelnennung maoglich) ?

Beschaffung X
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung X
Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert
eher investiv

eine Mischung von beidem X
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11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize filhren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung maoglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptsachlicher  weniger

Anreiz rel evanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting
Prémien
Sanktionen
Weitere 6konomische Anreize X

Wenn ja, welche:

Fir die Ebene der Verwaltung: Vorbildfunktion:

,Die Stadtverwaltung wird im Umweltschutz als Genehmigungs- und Uberwachungs-
behdrde tatig. Dartiber hinaus ist ihr Handeln unmittelbar und mittelbar umweltwirk-
sam. So kommt der Stadtverwaltung eine Vorbildfunktion im Umweltschutz zu, der sie
bewusst, nachvollziehbar und dauerhaft gerecht werden will. Vorrangig gilt dies fr das
Bauen, das Bewirtschaften von Gebéauden, das Beschaffungswesen und die betriebliche
Abfallwirtschaft.” (Umweltleitlinien der Stadtverwaltung)

Generell kann jedoch davon ausgegangen werden, dass mogliche Kosteneinsparungen
durch Umweltschutz eine wichtige Nebenrolle als Anreiz fur die Verwaltung insgesamt
und fur die budgetierten Ressorts spielen.

Fur die Ebene der Mitarbeiter: Qualifizierung/Personal entwicklung

Fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist umweltgerechtes Verhalten und Verant-
wortungsbewusstsein ein Qualifikationsmerkmal. Die Fuhrungskréfte fordern dies im
Rahmen der Qualifizierung und wirdigen Engagement und besondere Leistungen im
Umweltschutz im Rahmen der Personal entwicklung.

Weitere Anreize
Hauptséchlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Teil der Unternehmenskultur / Leitbild / X
Politische Vorgabe
Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien) X

Zielvereinbarungen / Produktdefinition

Kontrolle / Zielerreichungscontrolling
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Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuweisung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetére M otivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen

Qualifizierung X

12. Kommt den dkonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?

Fir die Stadt Wuppertal spielten 6konomische Uberlegungen bei der Einrichtung eines
UMS keine Uberragende Rolle. Jedoch spielen mdgliche Kosteneinsparungen durch
Umweltschutz eine wichtige Nebenrolle as 6konomischer Anreiz angesichts leerer
Kassen in der Praxis.

13. Wer erhalt 6konomische und andere Anreize ?
I nstitutionen

Vorbildfunktion entscheidend (siehe 12.); Kosteneinsparungen durch Umweltschutz
zusatzlicher Anreiz.

Organisationseinheiten

Die Ressorts (Amter) der Stadt Wuppertal sind budgetiert, so dass K osteneinsparungen
durch Umweltschutz den Ressorts zugute kommen. Jedoch wurde im Rahmen des Ge-
baudemanagements die dezentral organisierte Gebaudeverwaltung in ein zentrales Ge-
baudemanagement (GMW) umgewandelt, so dass das Verhdtnis des Ressorts 102 zum
Gebaudemanagement dem eines Mieter/Vermieter-Verhdtnisses entspricht. Hierdurch
entsteht ein Mieter-Vermieter-Dilemma. Daher fuhrte die GMW einen Ratsbeschluss
herbei, dass sie 90 % der z.B. durch Investitionen herbei geflihrten Energiekostene nspa-
rungen behdlt, bis die Investition refinanziert ist.

Einzelne

Bel Frage 11 wurde bereits darauf eingegangen, dass fur alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter umweltgerechtes Verhalten und Verantwortungsbewusstsein ein Qualifikati-
onsmerkmal ist, dasim Rahmen der Personal entwicklung gefordert und gewdrdigt wird.
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14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fir den Umweltschutz in offentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

Mit einem Umweltmanagementsystem werden insbesondere Defizite im Wissen tber
mogliche Umweltschutzmal3nahmen sowie — durch die Ernennung von Umweltbeauf-
tragten - Defizite im Management bei der Umsetzung von Umweltschutzmal3nahmen
adressiert.

Wurden die genannten Hemmni sse Gberwunden ?
nein ja ale ja z.T.

Organisatorisches

15. Veradnderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Abléaufe wurden eingefiihrt ?

Neben dem stadtischen Umweltmanagementteam (direkt dem Rat der Stadt — Umwelt-
ausschuss — und dem Verwaltungsvorstand unterstellter Beigeordneter und Seniorma-
nager Umweltschutz) wurde ein Projektteam "Oko-Audit Ressort 102" eingerichtet.
Teammitglieder:

o Umweltbeauftragter R 102 (Teamleiter)
» Abfalbeauftragter und Gefahrtstoffbeauftragter
* Arbeitssicherheitsbeauftrager Auf3endienst

*  MA mit Zustandigkeit fir Chemikalienmanagement

*  MA mit Zustandigkeit fur elektronische Geréte

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis?

Verantwortlichkeiten und Befugnisse wurden bereits unter Punkt 5 dargestellt.
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17. Wurden besonder e Richtlinien oder sonstige Regularien erlassen, um das Pro-
jekt zu stutzen ? Wenn ja, welche ?

Als Mittel der Integration des Umweltschutzes in die Politik der Stadtverwaltung wur-
den Umweltleitlinien vom Rat beschlossen und im Umweltmanagementhandbuch fest-
gelegt. Sie gelten fur die gesamte Stadtverwaltung, stellen die umweltbezogenen Ge-
samtziele und Handlungsgrundsétze auf der Grundlage aller einschlagigen Umweltvor-
schriften dar und werden von den einzelnen Ressorts fachspezifisch konkretisiert.

Auch liegt bspw. ein Leitfaden ,, Umweltfreundliches Beschaffen® vor.

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wie wird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?

Alle relevanten Aussagen zum Umweltschutz in der Stadtverwaltung Wuppertal finden
sich in dem zusammengestellten Umweltmanagementhandbuch und werden bedarfsbe-
dingt durch das Intranet allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zugénglich gemacht.

Es werden Informationsveranstaltungen zum umweltgerechten Verhalten fur die in den
verschiedenen Teileinheiten des Ressorts beschéaftigten Mitarbeiterinnen und Mitarbel-
ter durchgefiihrt. Eine Basis fur diese Informationen stellten die Teambesprechungen
der Teileinheiten dar. Hier kbnnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch Vorschl&
ge fur Qualifizierungen anmelden.

Im Rahmen der E-Fit-Woche (durchgefihrt durch die Energieagentur NRW) wurden die
Beschéftigten Uber den arbeitsplatzbedingten Strombedarf aufgeklart und in einen effi-
zienteren Umgang eingewiesen. Die Akzeptanz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
war deutlich ersichtlich, auch im nachfolgend geringeren Stromverbrauch.

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Im Rahmen von Energiespar-Contracting sind externe Contractoren wesentliche Akteu-
re. Bel der Prifung der Anlagen sind Gutachter eingebunden, bei der Validierung nach
EMAS die Gutachter— oder Zertifizierungsstelle.

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Nach einem Vergleich von Messungen des Stromverbrauchs in 12 Musterbiiros vor und
nach der E-Fit-Woche und entsprechender Anderung der Nutzung stromverbrauchender
Geréte durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergibt sich nach Hochrechnung fur
das Ressort ein langfristiges Einsparpotenzial von ca. 11 % des Stromverbrauchs.
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Der Anteil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Zeitticket des regionalen Verkehrs-
verbundes (VRR) liegt bei 59 % (Jobtickets). Damit liegt das Ressort 102 gunstiger als
der Durchschnittswert in der Stadtverwaltung von 45,43 %. Zudem bietet die Stadt
Wouppertal Beschéftigten ohne Zeitticket Diensttickets fur Dienstfahrten an. Der Anteil
dieser personengebundenen Tickets liegt bei knapp 10 %.

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

K eine bekannt.

22. Gibt es Ansétze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungspr ozess ?

Bisher sind 18 Standorte in Wuppertal validiert. Weitere sollen folgen.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, was ist fir den Erfolg entscheidend ?

Die Integration des Themas "Umweltschutz" in Form eines Umweltmanagementsystems
hat die Bedeutung und den Stellenwert des Themas deutlich aufgewertet.

Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?

Die Stadtverwaltung Wuppertal hat bereits einen Teil des Neuen Steuerungsmodells
(NSM) umgesetzt, so dass die einzelnen Ressorts oder auch Stadtbetriebe weitgehend
selbststandig handeln und entscheiden. Es muss jedoch eine Anpassung der fachspezifi-
schen Umweltziele an die der gesamten Stadtverwaltung erfolgen.

In welchen Bereichen hétte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Ohne selbststandige Entschel dungsbefugnis der jewells zu validierenden oder zu zertifi-
zierenden Stellen (Amter, Ressorts, Stadtbetriebe) kénnte die Idee nur schwierig umge-
setzt werden. Ein UM S muss ,, gelebt* werden, d.h. es muss vor Ort die Bereitschaft und
die Mdglichkeiten zur Umsetzung geben.
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25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter BerUcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmaoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich) ?

Bund X*
Lander X*
Kreise etc. X*
Kommunen X*
Regie- und Eigenbetriebe X

* Inshesondere sofern Budgetierung u.a. Elemente der V erwaltungsmodernisierung ein-
gefuhrt sind.

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Uber verwaltungsspezifische Medien (Mdglichkeiten aufzeigen, Ubertragbarkeit auf
andere Verwaltungsebenen darstellen).

Quellen

Stadt Wuppertal — Umweltmanagement: Rahmenumwelterkl&rung 2000. www.wuppertal .de

Stadtverwaltung Wuppertal — Ressort Vermessung, Katasteramt und Geodaten: Umwelterkl@rung 2000.
www.wuppertal .de

Telefonat mit Herrn Rothgang, Leitender Stadtverwaltungsdirektor, Leiter Qualitats-
/Umweltmanagement.
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Energiemanagement bel der Stadt Frankfurt am Main

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel
Energiemanagement bel der Stadt Frankfurt/Main

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Dem Hochbauamt der Stadt Frankfurt/Main ist die Abteilung Energiemanagement zu-
geordnet. Sie besteht aus dem Abteilungsleiter und vier Mitarbeitern und ist Teil der
Planungsabteilung. Mit der Abteilung wurde die Aufgabe des Energiemanagements fir
die stéadtischen Liegenschaften in der Organisationsstruktur der Stadtverwaltung institu-
tionell verankert und mit entsprechenden Kompetenzen sowie einer eigenen Haushalts-
stelle , Energie- und Wassersparmal3nahmen® ausgestattet. Dariiber hinaus bestimmt die
Abteilung Uber die Mittelverwendung bei Bau und Instandhaltung im Rahmen ihrer
Kompetenzen mit.

Die Abteilung Energiemanagement hat die Aufgabe, die Strom-, Heizenergie- und Was-
serkosten fur die ca. 1500 stadtischen Liegenschaften zu minimieren. Dazu gehdren so
unterschiedliche Liegenschaften wie Verwaltungsgebaude, Feuerwachen, Schulen, Mu-
seen, Zoo, Palmengarten, Kindertagesstétten, Sporthallen, Ba&der und Friedhofe.

Im Jahr 2001 wurden fir diese Liegenschaften Energie- und Wasserkosten in Hohe von
rund 26 Mio. € aufgewendet. Davon entfielen 9,8 Mio. € auf Strom, 11,1 Mio. € auf
Heizenergie und 5,3 Mio. € auf Wasser und Kanaleinleitung.

Die Werkzeuge zur Reduzierung dieser Kosten sind:

» Energiecontrolling fur die stadtischen Liegenschaften; bei grof3eren Gebauden mit
insgesamt ca. 17 % der Flachen erfolgt dies automatisch und laufend, bei den Ubri-
gen Gebauden manuell einmal pro Monat bzw. Gber den Datentrégeraustausch mit
den Versorgungsunternehmen;

* Benchmarking zwischen den verwaltungseigenen Gebauden und Abgleich mit den
Vorgaben der VDI-Richtlinie 3807 Blatt 2; auch an ages wurden bereits Daten gelie-
fert;

» Betriebsoptimierung der haustechnischen Anlagen auf Basis des Energiecontrol-
lings,

» Schulungen und Betreuung fur die Energiebeauftragten der einzelnen Liegenschaf-
ten sowie Auswertung der Daten fur das Projekt , Erfolgsbeteiligung der Nutzer*
(vgl. gesondertes Beispiel dazu);

» Erstellung von Richtlinien fir Bau und Instandhaltung sowie Wirtschaftlichkeitsbe-
rechnungen (z.B. fur die Planer des Hochbauamts verpflichtende technische Stan-
dards zur Energieeffizienz sowie ein Tabellenkalkulations-Formblatt fur Wirt-
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schaftlichkeitsberechnungen von Bauvorhaben tGber 250.000 €, nach der Methode
der Lebenszykluskosten unter Berticksichtigung externer Kosten von 50 € / Tonne
CO, externer Kosten);

* Analyse von Planungsvarianten hinsichtlich Energieeffizienz und Wirtschaftlichkeit
bei allen grofReren Bau- und Instandhaltungsvorhaben;

» Energieanalysen von bestehenden Gebauden durch eigene Mitarbeiter oder externe
Berater;

* Management von Energieeffizienz-Mal3nahmen und Investitionen;

» Betreuung von Energiespar-Contracting-Projekten und Management von Intracting-
Projekten;

» Erstellung der Energieberichte der Stadt Frankfurt/Main.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt ?
Kreisfreie Stadt

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Kommune mit Budgetierung auf dem Weg zur Verwaltung mit zahlreichen Elementen
der Verwaltungsmodernisierung.

5. Betelligte Organisationseinheiten

Welche Organisationseinheit ist federfuhrend ?

Hochbauamt, Fachbereich Technik, Abteilung Energiemanagement
WEel che weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

+ Dieliegenschaftsverwaltenden Amter

» DieLiegenschaften mit Energiebeauftragten

* Planungs- und Bauunterhaltungsabteilung im Hochbauamt

6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?
Initiatorin war die Kommunalpolitik der Stadt Frankfurt am Main.

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?

Hochbauamt, Abteilung Energiemanagement

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X
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Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?

In ein Qualitétsmanagementsystem nach | SO 9000 ff. ) n;n
In ein Umweltmanagementsystem nach |SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements X

In ein anderes System: Das Energiemanagement-System der Stadt Frankfurt ist selbst
ein spezielles Management-System.

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie X
Wasser/Abwasser X
Mobilitat

Abfall und Materialien
Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Die Idee kann prinzipiell auf alle Handlungsfelder ausgedehnt werden. Dann handelt es
sich um ein Umweltmanagement im Bereich Bau und Instandhaltung und Bewirtschaf -
tung.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Beschaffung
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung X

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden ? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Eine Ausdehnung einiger Aktivitéten eines Energiemanagements (z.B. Controlling,
Screening von Umweltschutzmal3nahmen, organisatorische Unterstiitzung, Berichter-
stattung) auf die Beschaffung ist moglich.
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Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert

eher investiv X

eine Mischung von beidem

11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting X
Pramien X

Sanktionen

Weitere 6konomische Anreize

Erléauterung: Die Instandhaltungskosten sind in Frankfurt budgetiert. Durch die Bud-
getierung verbleiben eingesparte Energiekosten im Budget des jeweiligen Amtes und
konnen mit erhdhten Investitionen in Energieeffizienz bei laufenden Instandhaltungs-
mal3nahmen verrechnet werden.

Weitere Anreize

Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz

Teil der Unternehmenskultur / Leithild / X
Politische VVorgabe

Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)
Zielvereinbarungen / Produktdefinition
Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling X

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetére M otivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen X
Qualifizierung X
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Erlauterungen: Ganz besonders wichtig ist die Verankerung des Energiemanagements
in der Organisationsstruktur.

12. Kommt den dkonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?

Ja, die 6konomischen Anreize machen das Energiemanagement attraktiv fir die budge-
tierten Amter. Daher ist es moglich, jahrlich rund 7 bis 8 Mio. € (knapp 20 %) der In-
standhaltungskosten fur Energieeffizienzmal3nahmen zu verwenden. Darlber hinaus
wurde aus den Stromkosteneinsparungen durch die nach der Liberalisierung des
Strommarkts fallenden Preise das Startkapital fur einen Intracting-Fonds von rund 1
Mio. € angesammelt. Oft zahlen die Amter wirtschaftliche Investitionen jedoch lieber
selbst, a's sie vom Energiemanagement per Intracting ausfihren zu lassen — ein Zeichen
fur die hohe Anreizwirkung der Budgetierung in Verbindung mit einem institutionali-
sierten Energiemanagement.

13. Wer erhalt okonomische und andere Anreize ?
| nstitutionen

Fur die Stadt Frankfurt ist der 6konomische Anreiz die Reduktion von Energie- und
Wasserkosten.

Organisationseinheiten

Die Energiekosteneinsparungen kommen den Amtern wieder im Rahmen ihres Budgets
flr andere Aufgaben zugute.

Einzelne

Bel der Erfolgsbeteiligung fur nutzerbedingte Einsparungen werden auch Pramien fr
Energiebeauftragte in den einzelnen Liegenschaften gewahrt.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

Ein wesentliches Problem bei 6ffentlichen Gebauden besteht darin, den Energiever-

bauch und die Moglichkeiten zu seiner Reduktion zu kennen sowie dann den zusétzli-
chen Arbeits- und Investitionsaufwand zu erbringen.

Wurden die genannten Hemmnisse Uberwunden ?
nein ja ale ja z.T.
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Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Abléaufe wurden eingefiihrt ?

Bel gréf3eren Bauvorhaben ist das Energiemanagement fur die Analyse von Planungsva
rianten hinsichtlich Energieeffizienz und Wirtschaftlichkeit einzuschalten. Sonst sind
die technischen Richtlinien des Energiemanagements zu beachten.

Das Energiecontrolling und die Betriebsoptimierung erforderten ebenfalls Regelungen
der Ablaufe, genauso wie das Intracting.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis ?

Die Abteilung Energiemanagement wurde eingerichtet. Dessen Entscheidungs-, Wel-
sungs- und Kontrollbefugnisse wurden schon anfangs genannt.

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stitzen ? Wenn ja, welche ?

Die meisten der Anderungen in den Ablaufen, die fir die 0.g. Aufgaben des Energie-
managements erforderlich waren, wurden durch explizite Verwaltungsentscheidungen
gestitzt (z.B. die Einrichtung der eigenen Haushaltsstelle ,, Energie- und Wasserspar-
mal3nahmen®).

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wiewird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?

Ein wichtiges Medium der Abteilung ist sicher der jahrliche Energiebericht. Ansonsten
ist der Internetauftritt der Abteilung (www.stadt-frankfurt.de/energiemanagement) vor-
bildlich gestaltet.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?

Ja

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Ja, tellweise arbeitet die Abteilung mit externen Ingenieurbiros fur die Planung von
Mal3nahmen zusammen.
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Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Mit den Investitionen in Energiesparmal3nahmen in Hohe von rund 7 bis 8 Mio. € pro
Jahr wurden Energiekosteneinsparungen von rund 0,5 Mio. € pro Jahr erzielt. Hierbei ist
zu berticksichtigen, dass die Kosten auch die ganz normalen Instandhaltungskosten z.B.
flr Fassaden und Heizkessel enthalten, die eigentlich nicht der Energieeinsparung zuge-
rechnet werden durfen. Seit 1980 wurden die CO,-Emissionen der stadtischen Gebaude
insgesamt um 16 % reduziert. FUr die verhaltensbedingten Einsparungen durch die Er-
folgsbeteiligung fur Nutzer siehe das gesonderte Beispiel.

Diese Erfolge erfuhren auch Anerkennung von auf3en: Die Stadt Frankfurt wurde am 3.
Dezember 2002 in Wiesbaden mit dem Sonderpreis des Landes Hessen im Wettbewerb
»Energieland Hessen" ausgezeichnet. Der Wettbewerb pramiert zukunftsweisende Pro-
jekte im Sinne einer effizienten und umweltfreundlichen Energienutzung. Die Stadt
Frankfurt erhdt den Sonderpreis fir ihre umfassenden und langjdhrigen Aktivitaten und
Erfolge im Klimaschutz Als Mitglied des Klimabuindnisses der Européischen Stadte hat
die Stadt Frankfurt schon vor Uber 10 Jahren eine Klimaschutzpolitik entwickelt, die fir
viele andere Kommunen beispielhaft ist.

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Hierzu ist uns nichts bekannt.

22. Gibt es Ansétze, wie die | dee weiter entwickelt wer den konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungspr ozess ?

Das Intracting soll weiter vorangebracht werden. Sonst sind uns keine konkreten Vor-
haben bekannt.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, was ist fir den Erfolg entscheidend ?

Entscheidend ist die Rickendeckung durch die Politik und die Verwaltungsspitze, die es
ermdglichte, eine Vielzahl von positiven Veranderungen in den Ablaufen und Kompe-
tenzverbesserungen fur die Abteilung zu erreichen, sowie natirlich das Engagemant der
Abteilung selbst.
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Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?
Anwendbar ist die Aktivitdt auf alle 0.g. Handlungsfelder.

In welchen Bereichen hétte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Im Verwaltungstyp mit voll realisiertem neuen Steuerungsmodell wére die | dee ebenso
gut einsetzbar. Zusétzliche wesentliche Vor- oder Nachteile gegeniiber der nur budge-
tierten Verwaltung sind nicht erkennbar.

Im Verwaltungstyp mit Bau- und Liegenschaftsbetrieb oder Gebaudemanagement-
Betrieb wére das Modell ebenfalls einsetzbar. Es wére dann eine Zusatzvereinbarung
zum ,Mietvertrag, erforderlich, in der die Erfassung und Verwendung der Kostenein-
sparungen aus investiven Mal3nahmen und aus der Betriebsoptimierung geregelt wirde.

In traditionellen Verwaltungen nach kameralistischem Modell ist Energiemanagement
ebenfalls realisierbar. Jedoch fehlt der Anreiz der Budgetierung fur die einzelnen Am-
ter, Mittel aus dem Budget fur Energieeffizienz-Projekte bereitzustellen.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter Berlicksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuer ungsmaoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich) ?

Bund
Lander
Kreise etc.

Kommunen

X X X X X

Regie- und Eigenbetriebe

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Uber Kommunale Spitzenverbande, Klimabiindnis der Stadte, Jahrestagung der Ener-
giemanager, evil. KGSt, difu, Bund-Lander-Arbeitskreis zu wirtschaftlichen Fragen des
Umweltschutzes.

Quellen:
Stadt Frankfurt am Main: Energiebericht 2000, 18. Jahrgang. Frankfurt/Main 2001

Interview mit Dipl.-Ing. Mathias Linder, Leiter der Abteilung Energiemanagement im Hochbauamt der
Stadt Frankfurt am Main am 1. und 28.11.2001

www.stadt-frankfurt.de/energiemanagement
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Travel Management System des Bundesver waltungsamtes
und des Bundesinnenministeriums

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel
Travel Management System

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt?

Im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung und zur Geschéftsprozessoptimierung hat
das Bundesverwaltungsamt 1999 den Aufbau eines zentralen digitalen Dienstreisema-
nagements als Pilotprojekt fir das Bundesinnenministerium betrieben. Ausgangspunkt
des Projekts war die Feststellung, dass Reisevorbereitungen und Reiseeinkauf in der
Bundesverwaltung bisher dezentral und uneinheitlich erfolgen, eine Datenerhebung
Uber das Reiseverhalten nicht stattfindet, die Moglichkeiten des bargeldlosen Zahlungs-
verkehrs nicht ausgeschopft werden und das Reiseantrags- und -abrechnungsverfahren
optimierungsfahig (redundante Datenerfassung) sind. Die Ausgaben fur Dienst- und
Geschéftsreisen stellen in vielen Unternehmen und Behorden nach den Personalkosten
und den Kosten fir die Informationstechnik inzwischen den drittgréften Kostenblock
dar.

Hier setzt das Travel Management System (TMS) an. Der Travel-Manager, ein Kern-
element des Systems, sorgt mit gebtndeltem Einkauf fir bessere Reisekonditionen bei
den Leistungserbringern und stellt sie den Reisestellen zur Verfigung. Verbunden mit
einem vollelektronischen Workflow von der Antragstellung tber die Genehmigung des
Dienstreiseantrags, das kreative Buchen, das Ticketing bis zur Abrechnung sollen bis zu
15 % der direkten Reisekosten und bis zu 50 % der Prozesskosten eingespart werden.
Seit November 2001 ist TM S im Bundesverwaltungsamt in Betrieb.

Bei der Systementwicklung wurde bewusst der breitere Einsatz und die Ubertragbarkeit
auf unterschiedliche Computersysteme berlicksichtigt, indem das System modular auf-
gebaut wurde. Hinweis: Die Ubernahme des Systems durch weitere Behorden ist nach
einem Stufenplan in Vorbereitung. Es wurden bereits Présentationen fir Bundes- und
L andesbehdrden durchgefiihrt. Weitere sind geplant: Dartiber hinaus wurde das TMSin
verschiedenen Printmedien vorgestellt.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt?
Bundesministerium, mit Hilfe einer Oberbehdrde al's Dienstleister
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4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Bundesinnenministerium: Verwaltung auf dem Weg vom kameralistischem System zu
dessen Erganzung durch Kosten- und L eistungsrechnung

Im Bundesverwaltungsamt (BVA) ist eine Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) ein-
gefuhrt. Die hierfir vom BVA unter Betelligung des Statistischen Bundesamtes, der
Fachhochschule des Bundes fur ¢ffentliche Verwaltung und des Bundesamtes fir Si-
cherheit in der Informationstechnik weiterentwickelte Software ist Standard fur das
Bundesinnenministerium und die Behtrden seines Geschéaftsbereiches, in denen die
KLR eingefihrt wurde oder wird.

5. Betelligte Organisationseinheiten

Welche Organisationseinheit ist federfuhrend?
Bundesverwal tungsamt

Welche weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt?

Bundesministerium des Inneren als vorgesetzte Behdrde und Anwender

6. Projektinitiierung und Projektstand

Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt?
Projektgruppe des Bundesministeriums des Inneren

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent)?

Die im BVA angesiedelte Projektgruppe , die sich aus Mitarbeitern des BMI und des
BVA zusammensetzt.

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand? X

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen?

nein
In ein Qualitétsmanagementsystem nach 1 SO 9000 ff. ) )?
In ein Umweltmanagementsystem nach |SO 14001 ff. X
In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung X
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements X

In ein anderes System: Qualitdtsmanagementsystem des BVA
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8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich)?

Energie

Wasser/Abwasser

Mobilitat X
Abfall und Materiaien

Gefahr- und Schadstoffe

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden?
Wenn nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum?

Das Prinzip eines zentral organisierten, optimierten und ggf. digitalen Beschaffungswe-
sens ist auch auf andere Medien Ubertragbar. Das konkrete Beispiel des Travel Mana-
gement Systemsiist eine spezifische Entwicklung fur die betrieblichen Reiseaktivitaten.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen
(Doppelnennung maglich)?

Beschaffung X
Bewirtschaftung
Bau und Instandhaltung

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum?

Die Idee kann nicht problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden, well
es sich bel diesen nicht um die standardisierbare, massenhafte Beschaffung von gleich-
artigen Gutern oder Dienstleistungen handelt.

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitéat eher verhaltensorientiert oder eher investiv?
Eher verhaltensorientiert X

eher investiv

eine Mischung von beidem

Bemerkung: Es musste zwar anfangs in den Aufbau des TMS investiert werden, die
Nutzungsphase betrifft aber das verénderte Verhalten bei der Beschaffung von Dienst-
reisen.
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11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung maoglich)?

Okonomische Anreize
Hauptséchlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting
Préamien
Sanktionen
Weitere 6konomische Anreize X

Wenn ja, welche:

Einsparungen im Gesamthaushalt durch Senkung der Sach- und Personalkosten. Die
Kosten- und L eistungsrechung wurde bzw. wird im BMI eingefihrt.

Erlauterungen:

Weitere Anreize
Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Teil der Unternehmenskultur / Leithild / X

Politische VVorgabe

Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)
Zielvereinbarungen / Produktdefinition

Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetére M otivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen
Qualifizierung

12. Kommt den dkonomischen Anreizen dabe eine besondere Rolle zu?

Die zu erzielenden Kosteneinsparungen fur Personal und Beschaffung sind die
ausschlaggebenden Motive zur Einfihrung von TMS.



95 Anhang zur Bestandsaufnahme

13. Wer erhalt 6konomische und andere Anreize?
I nstitutionen

Ja.

Organisationseinheiten

Ja.

Einzelne

Nein.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen tberwunden werden? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse)?

Nein.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Abl&aufe wurden eingefiihrt?

Dienstreiseorganisation ist voll digitalisiert.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis?

Das gesamte Dienstreisewesen wurde vorab in einer Organisationsuntersuchung (Ist-
Erhebung, Schwachstellenanalyse etc.) beleuchtet und die Ablauf- und Aufbauorgani-
sation optimiert.

Die Befugnisse zur Bewilligung und Kontrolle im Dienstreisevorgang wurden vorerst
beibehalten. Anpassungen werden im Rahmen des sténdigen V erbesserungsprozesses
vorgenommen.

Ein Vertragsreisebiro wurde per Ausschreibungsverfahren ermittelt. Mit diesem wur-
den die Leistungserbringung und ein spezifisches Vergutungsmodell ausgehandelt (z.B.
Provisionsriickfihrung an die Behorde).

Die Kreditkartenleistung wurde ausgeschrieben und die Reiseabrechnungsmodalitéaten
wurden ausgehandelt.
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17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stiitzen? Wenn ja, welche?

Nein; sind aber aufgrund der gewonnenen Kenntnisse in der Planung.

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wiewird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert?

Akzeptanzfordernde Kommunikation zur Einfuhrung des Projektes. Verdffentlichungen
in Fachzeitschriften, im Intranet, Vortrage vor Ort, Multiplikatorenschulung, damit For-
derung der internen Kommunikation.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter akzeptiert?

Eine hohe Akzeptanz des neuen Beschaffungsmodells zeichnet sich ab.

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.)? Wenn ja, welche und in welcher Rolle?

Reisebiro als Dienstleister fir Reiseorganisation; Bank als Dienstleister fur die Bezah-
lung der Dienstreise; I T- Dienstleistung durch Externe.

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Im Pilotprojekt wurden die Verwaltungskosten um 50 % und die Reisekosten um 15 %
gesenkt.

Der Prozess kann komplett papierlos erfolgen. Einsparungen im Papierverbrauch wur-
den bislang nicht quantifiziert.

Wirtschaftliches Reisen steht im Vordergrund der Anwendung. Die Beeinflussung der
Verkehrsmittelwahl wére Gber eine Reiserichtlinie, mit welchem Verkehrstrager die
Reise durchzufiihren ist, méglich. Grundsétzlich wird die preisginstigste Reise erstattet,
auch wenn ein anderes Verkehrsmittel genutzt wurde.

Um die Nutzung der Bahn attraktiver zu machen, wurde im Rahmen einer Experimen-
tierklausel (BVA, Seminarteilnehmer der Bundesakademie fir offentliche Verwaltung,
Bruhl) die Wegstreckenentschadigung fur Pkw gesenkt.
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21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen)?

Keine Angaben

22. Gibt es Ansétze, wie die | dee weiterentwickelt werden konnte bzw. sollte? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Ver besser ungspr ozess?

Die Projektgruppe hat ein modular aufgebautes System entwickelt, was die Anwend-
barkeit in unterschiedlichen Ressorts und Behorden ermoglichen soll.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, was ist fir den Erfolg entscheidend?

Einsatz eines im Pilotprojekt getesteten Verfahrens, das fir den Anwender Flexibilitét
und Vereinfachung in der Dienstreiseplanung, -buchung und -abrechnung bedeutet.
Mittel- bis langfristig werden die direkten Reisekosten (z.B. Hotelkosten) und indirek-
ten Reisekosten (Prozesskosten) gesenkt.

Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp?

Die Umstellung von einem bislang dezentral und manuell gefihrten Dienstreisewesen
auf eine zentrale und digitalisierte Dienstleistung ist prinzipiell in jeder Behorde denk-
bar. Die Einfiihrung ist Uberall dort sinnvoll, wo eine hohe Reisetétigkeit vorliegt und
die direkten und indirekten Reisekosten einen nicht unerheblichen Anteil der Gesamt-
kosten darstellen. Grenzen kdnnten in den technischen V oraussetzungen liegen.

In welchen Bereichen hétte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile?

Keine Angabe

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter BerUcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmaoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich)?

Bund
Lander
Kreise etc.

Kommunen

X X X X X

Regie- und Eigenbetriebe
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26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Das Bundesverwaltungsamt ist fir das Marketing der Anwendung zustandig. Veranstal-
tungen zur Présentation der Funktions- und Wirkungsweise des Systems sind in Vorbe-
reitung.

Qudlen:

www.staat-modern.de
www.bva.bund.de/aufgaben/reise_umzugskosten/tms
Ansprechpartner:Michael Richter, michael.richter@bva.bund.de
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Kostensenkung fur Strom, Heizenergie und Wasser in Kin-
dergarten der Stadt Horb am Neckar

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel

Kostensenkung fur Strom, Heizenergie und Wasser in Kindergarten der Stadt Horb am
Neckar

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Die acht stadtischen Kindergérten sind seit 1997 budgetiert und gehdren damit zu den
Pilotprojekten der Verwaltungsreform in Horb am Neckar. Zuvor waren mehrere Amter
bzw. Verwaltungseinrichtungen fur die Kindergérten verantwortlich. Forma waren sie
zwar dem Kulturamt zugeordnet, die Bewirtschaftungs- und Unterhaltungsausgaben
beispielsweise fielen jedoch in den Verantwortungsbereich der Ortschaftsverwaltungen.
Fur die Finanzen insgesamt war die Kammerel zustandig.

Im Zuge der Verwaltungsreform wurden der Produktverantwortlichen die Fach-, Perso-
nal- und Finanzverantwortung fur die Kindergérten Gbertragen. Gleichzeitig ist sie zent-
raler Ansprechpartner fir den direkten Kontakt zu den Birgern, etwa um Anregungen
des Elternbeirates aufzunehmen. Sie ist im Rahmen der Personalverantwortung fir die
acht Kindergartenleiterinnen zusténdig, ebenso wie fur die Ubrigen Kindergartenmitar-
beiterinnen, falls esinterne Probleme in den Kindergarten gibt.

Die Hauptverantwortung fur die Finanzen, die 1999 ein Gesamtvolumen von rund 1,5
Mio. Euro erreichten, liegt ebenfalls bei der Produktmanagerin. Uber einen Teil der
Mittel konnen jedoch auch die Kindergartenleiterinnen selbstandig verfiigen. Beispiels-
weise konnen sie Kleinreparaturen durchfiihren lassen, ohne sich an die Managerin
wenden zu mussen. Im Jahr 1999 wurde mehr als die Hélfte des beeinflussbaren Bud-
gets von den Kindergartenleiterinnen bewirtschaftet. Neben den , Kleinreparaturen®
bewirtschaften die Kindergartenleiterinnen auch Ausgaben fur Einrichtung, Geréte,
Ausstattung, ,, Bewirtschaftung®, , Aus- und Fortbildung®, , sonstige séchliche Zweck-
ausgaben” (Spielgeréte), ,, Geschéftsausgaben®, ,, vermischte Ausgaben” und ,, Bauhof-
leistungen®.

Durch die Ausweitung der gegenseitigen Deckungsfahigkeit von Ausgaben und die U-
bertragbarkeit von Haushaltsresten im Zuge der Budgetierung wird eine flexiblere Ver-
wendung der Mittel ermdglicht. Die Ubertragbarkeit war zunéchst auf 60 % der Haus-
haltsreste beschrankt; seit 1998 konnen 100 % ins Folgejahr Ubertragen werden. Die
Flexibilitat wird allerdings dadurch eingeschrankt, dass ein Grofdeil der Ausgaben (z.B.
Personalausgaben, interne Verrechnungen, kalkulatorische Kosten) und Einnahmen
(z.B. Zuschusse) vorab dotiert ist.

Vor der Budgetierung gab es keine monetadren Auswertungen fir die einzelnen Kinder-
garten. Beispielsweise gab es keine Berechnungen dartiber, was ein einzelner Kinder-
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gartenplatz kostet. Erst mit der Einfuhrung des eigenen Budgets wurde begonnen, die
verschiedenen Ausgaben zu erfassen und zu Uberprifen oder neue Einnahmequellen zu
erschlief3en. So entstand durch das eigene Budget ein Anreiz, eigene Stromzahler zu
installieren und freie R&ume zu vermieten.

3. Einordnung der Organisationseinheit

Horb am Neckar ist eine Grof3e Kreisstadt mit 25.450 Einwohnern. Sie untergliedert
sich in die Kernstadt und 18 dorfliche Stadtteile. 20 % der Einwohner leben in der
Kernstadt; die Einwohnerzahl ist in den letzten 15 Jahren um 20 % angestiegen. Trotz
gewerblicher und finanzieller Strukturschwachen, die in der dorflichen Struktur der
Stadt begriindet sind, betragt die Arbeitslosenquote nur etwas tber 3 %.

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Kommune mit Budgetierung auf dem Weg zur Verwaltung mit zahlreichen Elementen
der Verwaltungsmodernisierung.

5. Betelligte Organisationseinheiten

Welche Organisationseinheit ist federfuhrend ?

Die Produktverantwortliche fur alle stadtischen Kindergéarten.
WEel che weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

Kammerei, Personalamt.

6. Projektinitiierung und Projektstand
Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?

Ausgangspunkt fir die Reformen war die Situation im Jahre 1994: strukturelle Schwa
chen, hohe Verschuldung, Erledigungsstau bei den Pflichtaufgaben und der politische
Wechsel. Dieser bewirkte eine Umorientierung in Stadt- und Verwaltungspolitik: Ein-
fuhrung des Neuen Steuerungsmodells mit Qualitétsgesichtspunkten unter starker Bir-
gerbeteiligung. Unter dem Leitbild ,,Horb 2000plus® wurden Impulse fur die Verwal-
tungsreform mit der Formulierung eines Zielsystems verknipft (Vgl. 7.).

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?

Initiator fur den Verwaltungsreformprozess war der im Jahre 1996 neu gewahlte Ober-
birgermeister. Die Kindergérten zéhlten von Beginn des Prozesses an zum Pilotbereich.
Die Initiative dort ging von der spédteren Produktmanagerin aus.

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X
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Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?

Die Aktivitét ist in das kommunalpolitische Steuerungssystem der Balanced Score-
cards einbezogen. Mit Hilfe dieser Methode wird Uber eine ganzheitliche Zielabstim-
mung, an der Politik, Birgerschaft und Verwaltung mitwirken, ein vernetztes Zielsys-
tem geschaffen. Aus ihm werden operative Produktprogramme abgeleitet, z.B. Mal3
nahmen der Kundenorientierung, der Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnenorientierung, der
Finanzpolitik und des Umweltschutzes. Zu dem letztgenannten Aspekt gehdren im De-
tail folgende Programmteile: Integration von Umweltindikatoren in die Produktbe-
schreibung, Konzeption eines Umweltbudgets, Informationen fur Bauplatz-Erwerber,
Einsparung von Heizenergie.

8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie X
Wasser/Abwasser X
Mobilitét

Abfall und Materialien
Gefahr- und Schadstoffe
Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Aktionsbereiche ausgedehnt werden ?

Die Idee kann in budgetierten Verwaltungen prinzipiell auf die Gbrigen Handlungsfelder
ausgedehnt werden. In Horb ist dies bereits geschehen auf das ,, Neckarbad” und auf die
Stadtverwaltung insgesamt.

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen?
Beschaffung

Bewirtschaftung X

Bau und Instandhaltung

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert

eher investiv

eine Mischung von beidem X
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11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize
Hauptsachlicher  weniger

Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds/ Intracting
Pramien
Sanktionen

Weitere 6konomische Anreize

Erlauterung: Die Budgetierung macht das Modell erst mdglich. Durch die Budgetie-
rung verbleiben eingesparte Mittel im Budget der Kindergarten.

Weitere Anreize Hauptsichlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Teil der Unternehmenskultur / Leithild / X

Politische VVorgabe

Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien)

Zielvereinbarungen / Produktdefinition

Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling X

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X
(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen)

Nichtmonetére M otivationsinstrumente
(Auszeichnungen etc.)

Benchmarking / Berichtswesen / Informationen X
Qualifizierung

12. Kommt den okonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?

Ja, eine entscheidende Rolle. Die finanziellen Anreize machen das Modell dauerhaft
interessant fur die Kindergartenleiterinnen, weil es Uber die Kosteneinsparungen zu
Budgetverbesserungen fihrt und das Image Uber das interne Benchmarking erhoht wer-
den kann. Es besteht ein dauerhafter Anreiz zur Ressourceneinsparung.
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13. Wer erhalt 6konomische und andere Anreize ?
I nstitutionen

Nein.

Organisationseinheiten

Verbleib der eingesparten Mittel im Budget der Kindergarten, Ubertragbarkeit in das
néchste Haushaltg ahr.

Einzelne

Nein.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse)?

Nein.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Ablaufe wurden eingefihrt ?

Die Investitionsausgaben sind seit der Einfihrung der Verwaltungsreform tendenziell
rucklaufig. Dies ist neben der allgemeinen Finanzknappheit auch darauf zurtickzufih-
ren, dass friher im Vermogenshaushalt auch gréf3ere Sanierungs- und Unterhaltungsar-
beiten gebucht wurden. Seit 1999 werden diese jedoch streng von den Investitionen
getrennt. Sie zéhlen zu den Ausgaben des laufenden Haushalts und werden nunmehr im
Verwaltungshaushalt aufgefhrt.

Fur die Kindergérten in Horb stehen Zeitreihen zu den Energie- und Wasserverbrauchen
zur Verfigung. Fur andere umweltrelevante Daten bestehen (noch) keine Aufzeichnun-
gen. Hierzu ist anzumerken, dass vor der Verwaltungsreform kein Anreiz vorhanden
war, diese Daten zu erheben. Erst seit der Umsetzung der Verwaltungsreform besteht
ein Interesse an der Erhebung dieser Zahlen.

Im Einzelnen werden folgende zeitlichen Verl&ufe dargestellt:
» Stromverbrauch,
» Heizol- und Gasverbrauch,
* Priméarenergieverbrauch,
» Kohlendioxid-Emissionen und

e  Woasserverbrauch.



Anhang zur Bestandsaufnahme 104

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnisse ?

Neustrukturierung der Zustandigkeiten im Zuge des Neuen Steuerungsmodells, Kon-
zentration auf die Produktverantwortliche.

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stitzen ? Wenn ja, welche ?

Nen

18. Kommunikation und Akzeptanz
Wie wird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?

Ein weiteres wichtiges Element im Projekt ist die ,, Regelkommunikation®. Alle Kinder-
gartenleiterinnen werden von der Produktverantwortlichen laufend Gber die Ergebnisse
der wochentlich stattfindenden Regelkommunikation der Fachbereichsleiter informiert.
Weiterhin werden im Rahmen der internen Besprechungen neben finanziellen Kenn-
zahlen auch die Verbrauche von Strom und Wasser verglichen (internes Benchmar-
king). Die gemeinsamen Besprechungen ermoglichen es, Verbesserungen schneller und
gezielter durchzufihren.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?

Nach anfanglicher Skepsis — ja. Inzwischen grof3e Akzeptanz wegen der erfahrenen
V erbesserungen.

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Nein.

Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Von 1995 bis 1999 sind die Ausgaben fir die Bewirtschaftung der Kindergarten um
21 % gesunken. Digjenigen Ausgaben, die von der Produktverantwortlichen und den
Kindergartenleiterinnen direkt beeinflusst werden konnen (vgl. Frage 2), sind ebenfalls
zuriickgegangen: Von 1996, dem Jahr vor der Verwaltungsreform, bis 1999 ist die
Summe dieser Ausgaben um insgesamt 8 % gesunken. Im Jahr 1998 und 1999 wurden
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die im Haushalt angesetzten Ausgaben von allen Kindergarten unterschritten. Die ein-
gesparten Mittel wurden fir Ausgaben verwendet, die zu einer Steigerung der Attrakti-
vitét der Kindergérten fuhren, z.B. fUr zusétzliches Spielmaterial.

Wahrend der Verwaltungsreform sind die Ressourcenverbrauche ebenfalls zurtickge-
gangen ebenso wie die Emissionen bei den untersuchten Kindergérten. Die Reduktion
des aggregierten Verbrauchs von Strom (-77 %), Heizdl und Gas (-7 %) sowie des da-
von abgeleiteten Primérenergieverbrauchs (-42 %) und der Kohlendioxid-Emissionen
(-26 %) war vor allem das Resultat von Investitionen in neue Heizungsanlagen. Der
Einbau neuer Heizungsanlagen wurde von der Produktverantwortlichen gemeinsam mit
dem Verantwortlichen fur das Produkt ,, Umweltschutz* initiiert, nachdem durch das im
Rahmen der Verwaltungsreform eingefihrte Berichtswesen sehr hohe Heizkosten in den
betreffenden Kindergérten festgestellt wurden.

Im Jahr 1999 war zwar bei allen Ressourcenverbrauchen bzw. Emissionen wieder ein
leichter Anstieg zu verzeichnen. Mit dem internen Benchmarking sowie der regelmaf3i-
gen Kommunikation zwischen der Produktverantwortlichen und den Kindergartenleite-
rinnen, durch die bereits Schwachstellen identifiziert wurden (Beispiel ,, Wasserspielge-
rét"), sind Mal3nahmen eingefihrt worden, die in Zukunft eine weitere Reduktion des
Ressourceneinsatzes erwarten lassen. Die Transparenz Uber die Berichtsdaten fuhrte
dazu, dass schneller und gezielter gegen Ressourcenverschwendung vorgegangen wer-
den kann (verkirzte Reaktionszeiten).

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Grol3e Skepsis bestand anfanglich, ob die betriebswirtschaftlichen Inhalte des Neuen
Steuerungsmodells auf padagogische Einrichtungen Ubertragbar seien.

Bel der Beschaffung (z.B. von Spielmaterial und —gerdten) besteht dann ein monetarer
Konflikt, wenn umweltfreundliche Gegenstande teurer sind als umweltschéadliche.

22. Gibt es Ansatze, wie die | dee weiter entwickelt werden konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungspr ozess ?

Zur Zeit der Analyse des Beispiels (Nov. 2001) war ein gewisser Reformstau zu beo-
bachten, weil die Verwaltung sehr mit der Erstellung von Produktkatalogen und der
Konzeptionierung von Zielvereinbarungen beschéftigt war. Ab dem Jahre 2002 plante
die Produktbeauftragte, ein Qualitdtsmanagement fir die Kindergarten einzufthren.

23. Erfolgsfaktoren

Falls das Projekt erfolgreich ist, wasist fir den Erfolg entscheidend ?

» fruhzeitige Einbeziehung der betroffenen Mitarbeiterinnen, Aufkl&rung, viel Kom-
munikation, grof3e Offenheit, Schulung und Beteiligung

» baldige spurbare Erfolge finanzieller Art
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* Abbau von Burokratie, nur noch eine Ansprechpartnerin in der Verwaltung fir alle
Belange

» grofRere Handlungsspielraume, klare Verantwortlichkeiten

Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?

In den technischen Mdglichkeiten weiterer Einsparungen sowie in der Lebensqualitét
der Nutzer und der Attraktivitét fur die Kunden (Eltern und Kinder).

In welchen Bereichen hétte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

K.A.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter BerUcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich) ?

Auf alle Betriebseinrichtungen offentlicher und quasi-6ffentlicher Verwaltungen, soweit
diese ein eigenes Budget verwalten.

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Uber Kommunale Spitzenverbande, Aufsitze in Fachzeitschriften, Tagungen.

Quellen:

Speier, Frank / Fiederer, Hans-Jirgen / Klee, Ginther: Nachhaltige Entwicklung und kommunale Ver-
waltungsmodernisierung, Tibingen 2000.

Speier, Frank: Der Weg zum neuen Leitbild ,, Nachhaltigkeitskommune®, in: IAW-Mitteilungen 4/2000,
S. 4-10

Telefonat mit Frau Carola Seeger, Produktverantwortliche Kindergérten in Horb, am 03.12.2001.



107 Anhang zur Bestandsaufnahme

Energiemanagement beim Bau- und Liegenschaftsbetrieb
NRW (BLB NRW)

Allgemeine Beschreibung

1. Kurzbezeichnung/ offizieller Titel

Energiemanagement beim Bau- und Liegenschaftsbetrieb NRW - Energie- und Kosten-
einsparungen in den Landesliegenschaften

2. Kurzcharakterisierung des Projektes und seiner Zielsetzung: Welche Grundidee
/ grundsétzlicher Ansatz wird verfolgt ?

Der BLB NRW nimmt fur das Land die Eigentumerfunktion fur Landesliegenschaften
wahr. Er hat die Aufgabe, Grundstticke fur das Land anzukaufen und zu verkaufen, zu
finanzieren und wirtschaftlich zu verwalten. Nutzer mieten die von ihnen genutzten
Liegenschaften vom Bau- und Liegenschaftsbetrieb an. Die Bewirtschaftung der Lan-
dedliegenschaften soll mit der Griindung des BLB NRW effizienter werden. Das soll
durch unterschiedliche Mal3nahmen, z.B. Energiemanagement, Energiesparcontracting
und verhaltensbedingte Energieeinsparungen, umgesetzt werden. Deshalb wurden die
Betriebsiiberwachungsgruppen, die bisher das Energiecontrolling der Landesliegen-
schaften durchfihrten, dem BLB NRW zugeordnet. Energieeinsparinvestitionen sollen
Uber Einsparungen bei den Betriebsnebenkosten durch die Nutzer der Geb&ude refinan-
ziert werden. FUr den Gebaudemieter lohnen sich die Energieeinsparinvestitionen, well
er durch die Malinahme nachhaltig geringere Energiekosten hat. Ob eingesparte Ener-
giekosten Ubertragbar sind, muss jedoch noch geklart werden. Die gesamte Struktur des
BLB NRW befindet sich noch im Aufbau.

Der BLB NRW ist somit ein Beispiel fur die zusétzlichen Méglichkeiten, aber auch die
zusétzlichen Hemmnisse (wie die Mieter-Vermieter-Problematik), die sich durch die
Ubertragung des Gebaudevermogens an einen Bau- und Liegenschaftsbetrieb ergeben.
Letztere ist oft Bestandteil der Verwaltungsmodernisierung, insbesondere auf Lander-
ebene.

3. Wo st die Organisationseinheit angesiedelt, die das Projekt durchfihrt ?

Auf Ebene eines Bundelslandes, in einer nachgeordneten Behorde. Der BLB NRW st
dabel kein Landesbetrieb, sondern in der Rechtsform eines Sondervermogens organi-
Sert.

4. Stand der Verwaltungsmoder nisierung

Es handelt sich um die Sonderform eines Bau- und Liegenschaftsbetriebs bzw. Gebéau-
demanagementbetriebs.
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5. Betelligte Organisationseinheiten
WEel che Organisationseinheit ist federfuhrend ?

Der Bereich Energiemanagement im BLB NRW (der Abteilung Gebaudemanagement
zugeordnet) ist fur die laufende Umsetzung und den Aufbau des Energiemanagements
zustandig.

WEel che weiteren Organisationseinheiten sind beteiligt ?

Aufbauphase, muf3 noch geklart werden

6. Projektinitiierung und Projektstand
Welche Organisationseinheit bzw. welche Person initiierte das Projekt ?

Das Finanzministerium und das Bauministerium des Landes NRW haben die Griindung
desBLB NRW initiiert. Grundlage ist das BL B-Gesetz vom 06.12.2000

Wer war bzw. ist die treibende Kraft im Projekt (Change Agent) ?
Der Bereich Energiemanagement im BLB NRW

Startphase laufend kurz vor Abschluss beendet

Wieist der Projektstand ? X

Einordnung/ Umfeld

7. 1st die Aktivitat in ein Uber greifendes M anagementsystem einbezogen ?
Ja nein

In ein Qualitétsmanagementsystem nach 1 SO 9000 ff.

In ein Umweltmanagementsystem nach | SO 14001 ff.

In ein Umweltmanagementsystem nach EMAS-Verordnung
In ein EFQM-Modell des Qualitdtsmanagements

In ein anderes System:

Der BLB NRW bereitet ein fir alle Fachbereiche zustandiges Qualitdts- und Umwelt-
management-System vor.
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8. Welchem medienorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen (Dop-
pelnennung maoglich) ?

Energie X
Wasser/Abwasser X
Mobilitéat X*
Abfall und Materialien X*

Gefahr- und Schadstoffe X*

*Nicht durch Energiemanagement, aber durch andere Abteilungen/Bereiche im BLB-
NRW beeinflussbar

9. Welchem prozessorientierten Handlungsfeld ist die Aktivitat zuzuordnen
(Doppelnennung moglich) ?

Beschaffung X
Bewirtschaftung X
Bau und Instandhaltung X

Kann die Idee problemlos auch auf die anderen Prozesse ausgedehnt werden ? Wenn
nein, wo kann die Idee nicht funktionieren und warum ?

Anreizstrukturen

10. Ist die Aktivitat eher verhaltensorientiert oder eher investiv ?
Eher verhaltensorientiert

eher investiv

eine Mischung von beidem X

Investive und verhaltensorientierte Aktivitaten sollen sowohl BLB-intern als auch auf
den Mieter ausgerichtet verstarkt werden.
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11. Welche 6konomischen und weiteren Anreize fihren dabel zu umweltger echtem
Verhalten (Mehrfachnennung méglich) ?

Okonomische Anreize Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter
Anreiz
Budgetierung X
Finanzierungsfonds / Intracting X
Prémien X)
Sanktionen (X)

Weitere 6konomische Anreize
Erlauterungen:

Dader BLB NRW sich noch in der Strukturierungsphase befindet, sind fir die Umset-
zung des Ziels - effizientere Bewirtschaftung der Liegenschaften und damit K ostenein-
sparung fur das Land - alle Anreize denkbar. Konkret geplant sind Intracting-ahnliche
Projekte: der BLB NRW investiert in Energieeffizienz-Projekte bei den Mietern und
erhalt dafir den grofdten Teil der eingesparten Energiekosten. Die Energiekosten sind
bzw. werden zuklnftig wie die Mieten selbst vom Land den Nutzern (Mietern) als ge-
sondertes Budget zur Verflgung gestellt und werden im Rahmen der Mietzahlung und
der Nebenkostenabrechnung an den BLB NRW abgefuhrt. Dennoch muss mit dem Fi-
nanzministerium noch eine Rahmenvereinbarung getroffen werden, dass bel einer Ener-
gieeffizienz-Investition des BLB NRW nicht einfach das Budget gekirzt wird. Pradmien
(z.B. fir die laufende Betriebsiberwachung und —optimierung als Erfol gsbeteiligung)
oder Sanktionen (falls die laufenden Energiekosten managementbedingt steigen) sind
denkbar, aber noch nicht konkret angedacht.

Weitere Anreize Hauptsachlicher  weniger
Anreiz relevanter

Anreiz

Tell der Unternehmenskultur / Leitbild / X

Politische VVorgabe

Weisung / Reglements (z.B. Beschaffungsrichtlinien) X

Zielvereinbarungen / Produktdefinition

Kontrolle/ Zielerreichungscontrolling X

Verankerung in Organisationsstruktur (Ablauf/Aufbau) X

(Benennung Verantwortlicher incl. Kompetenzzuwei sung)

Institutionelle Anreize (z.B. Vorschlagwesen) X

Nichtmonetére M otivationsinstrumente X

(Auszeichnungen etc.)
Benchmarking / Berichtswesen / Informationen X
Qualifizierung X
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Erlauterungen:

Dader BLB NRW sich noch in der Strukturierungsphase befindet, sind fir die Umset-
zung des Ziels - effizientere Bewirtschaftung der Liegenschaften und damit K ostenein-
sparung fur das Land - alle Anreize denkbar. Konkret ist die Verankerung des Energie-
managements in der Organisationsstruktur; ein voll ausgebildetes Energiemanagement
mit allen seinen Elementen ist geplant.

12. Kommt den okonomischen Anreizen dabel eine besondere Rolle zu ?
Ja

13. Wer erhalt okonomische und andere Anreize ?
| nstitutionen

Mit der Griindung des BLB NRW sollen dem Land Kosten fur Bau, Instandhaltung und
Bewirtschaftung der Liegenschaften eingespart werden.

Organisationseinheiten

Der BLB NRW erhélt fur seine Aufgaben auf dem Wege Uber die Mieten Einnahmen
und somit eine angemessene Ausstattung. Ein potenzielles Hemmnisist z.B., dass noch
unklar ist, wer kunftig fur die Kosten der Betriebsliberwachung aufkommt.

Die Mieter der Landesliegenschaften sollen bel Energieeinsparinvestitionen durch den
BLB NRW geringere Energiekosten zahlen und damit positive Anreize erhalten.

Einzelne

Positive Anreize konnten Nutzergemeinschaften erhalten, wenn sie an den eingesparten
Energiekosten beteiligt werden. Solche Regelungen sind ebenfalls angedacht, missen
jedoch noch mit dem Finanzministerium abgeklart werden. Aul3erdem erhalten sie posi-
tive Anreize durch eine mogliche Komfortverbesserung im Gebéude.

14. Anreize und Hemmnisse

Sollen Uber die Anreize gezielt Hemmnisse fur den Umweltschutz in 6ffentlichen Ver-
waltungen Uberwunden werden ? Wenn ja, welche (z.B. 6konomische, haushaltsrechtli-
che, verwaltungstechnische Hemmnisse) ?

Mit der Neuorganisation der Landesliegenschaften sollen priméar Kosten fir das Land
eingespart werden. Mit dieser Mal3gabe sollen bisher bestehende Hemmnisse (z.B.
mangel nde K ostenzurechung) abgebaut werden. Energie- und Ressourceneinsparungen
sind in der Satzung des BLB NRW verankert. Damit kénnen — besonders im Bereich
Bewirtschaftung — auch 6konomische, haushaltsrechtliche und verwaltungstechnische
Hemmnisse fir den Umweltschutz Gberwunden werden.

Wurden die genannten Hemmnisse Uberwunden ?
nein ja ale ja z.T.
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FallsKreuzbei z.T., welche ?

Die Kosten, einschliefdlich der Energiekosten, kénnen nun zugerechnet werden. Jedoch
ist ein neues Hemmnis durch das Mieter-Vermieter-Verhaltnis entstanden, so dass erst
neue explizite Regelungen, z.B. fur die Finanzierung von Energieeffizienzinvestitionen
oder die Anrechnung managementbedingter Energieeinsparungen, geschaffen werden
mussen.

Organisatorisches

15. Veranderungen in der Ablauforganisation: Welche neuen Handlungsschritte,
neuen Ablaufe wurden eingefihrt ?

Dies ist noch weitgehend in Planung. Beispielsweise sollen Einsparinvestitionen mit
den Mietern abgestimmt, vom BLB NRW vorfinanziert und Gber eingesparte Bewirt-
schaftungskosten refinanziert werden. Der genaue Ablauf dieser und weiterer Regelun-
gen ist noch in Planung.

16. Veranderung in der Aufbauorganisation: Wurden spezielle organisatorische
Neuregelungen getroffen bzw. Verfahren entwickelt ? Wo liegt die Entscheidungs-,
Weisungs- und Kontrollbefugnis?

Die Grindung des BLB NRW selbst ist eine Veranderung in der Organisation des Lan-
des. Der BLB NRW bewirtschaftet die Landesliegenschaften, die an die Gebaudenutzer
vermietet werden. Das Energiemanagement ist ein Bereich innerhalb der Abteilung Ge-
baudemanagement des BLB NRW.

17. Wurden besondere Verwaltungsrichtlinien oder sonstige Regularien erlassen,
um das Projekt zu stitzen ? Wenn ja, welche ?

In Planung sind Regelungen mit dem Finanzministerium z.B. fur die Finanzierung von
Energieeffizienzinvestitionen oder die Anrechnung durch das Energiemanagement des
BLB NRW bedingter Energieeinsparungen.

18. Kommunikation und Akzeptanz

Wie wird das Projekt in der Verwaltung kommuniziert ?

Auch die Kommunikation ist noch in der Aufbauphase.

Wurde das Projekt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert ?
Keine Angabe moglich.

19. Sind Akteure aulRerhalb der Verwaltung eingebunden (z.B. Lieferanten, Audi-
toren etc.) ? Wenn ja, welcheund in welcher Rolle ?

Diesist sicher geplant.
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Erfolg/ Misserfolg

20. Welche Ziele wurden erreicht ? Wie 6kologisch und 6konomisch erfolgreich
war das Modell in dem Beispiel (quantitative und/oder qualitative Angaben, z.B.
erzielte Kostensenkung, Energieeinsparung, Umweltentlastung absolut und rela-
tiv)?

Mit dem Energiecontrolling der NRW-Landesbauten durch die Betriebstiberwachungs-
gruppen konnten 1999 gegentber dem Vorjahr 3,3 % Heizenergie, 0,6 % Strom und
5 % Wasser eingespart werden. Gegenuber 1980 — der Einfuhrung des Energiecontrol-
ling — konnte der Verbrauchskennwert bel Heizenergie um 26,5 % vermindert werden,
der Stromverbrauchskennwert stieg trotz erheblich verbesserter Geréteausstattung nur
leicht an. Das Energiecontrolling, das vom BLB NRW weitergefuhrt wird, bietet eine
gute Basis fur den Aufbau des Energiemanagements im BLB NRW. Hierzu gehort wie
bisher auch eine regelméfiiige Begehung der Liegenschaften (ca. alle drei Jahre), um
maogliche Energieeffizienzmal3nahmen zu identifizieren.

21. Welche Probleme/Hemmnisse/Risiken zeigten sich im Projektverlauf (z.B. Ab-
teilungskonkurrenzen) ?

Mit der Neustrukturierung der Liegenschaften missen Verantwortlichkeiten, Ablaufe
und Zustandigkeiten neu definiert werden, das bringt unterschiedliche Schwierigkeiten,
Probleme und Konkurrenzen mit sich. So haben manche Liegenschaften, z.B. Universi-
téten, eigene Bauabteilungen, deren Aufgaben und Zustandigkeiten mit der Neustruktu-
rierung geklart werden mussen.

22. Gibt es Ansétze, wie die | dee weiter entwickelt wer den konnte bzw. sollte ? Gibt
eseine Vereinbarung zu einem kontinuierlichen Verbesser ungspr ozess ?

Es wird angestrebt, ein vollsténdiges Energiemanagement mit allen dazugehdrigen Auf-
gaben (insbesondere Controlling, Betriebsiberwachung auch per Fernwirktechnik, I-
dentifikation, Umsetzung und Finanzierung von Energieeffizienz-Investitionen, Be-
richterstattung) aufzubauen.

23. (Miss-)Erfolgsfaktoren
Falls das Projekt erfolgreich ist, was ist fir den Erfolg entscheidend ?
Hierzu sind noch keine Aussagen mdglich.

Falls das Projekt gescheitert ist oder wenig erfolgreich ist, was sind die Grinde dafur ?
Was war e notwendig, um das Projekt erfolgreich fortzufihren ?

Hierzu sind noch keine Aussagen mdglich.
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Weiter entwicklung / Ubertragbarkeit

24. Kompatibilitéat zu den unter schiedlichen Verwaltungstypen
Wo liegen die Grenzen der Aktivitat bei dem vorliegenden Verwaltungstyp ?
Prinzipiell gibt es hier keine Grenzen.

In welchen Bereichen hétte die Idee bei den beiden anderen Verwaltungstypen Vorteile
bzw. Nachteile ?

Die Grindung eines Bau- und Liegenschaftenbetriebs bzw. Gebdudemanagementbetrie-
bes sowie ein funktionierendes Energiemanagement lassen sich prinzipiell in allen drei
Verwaltungstypen umsetzen. Allerdings wird die Motivation, Energie einzusparen in
einer kameralistischen Verwaltung gering sein, wenn die eingesparten Energiekosten
nach der Tilgung der Investitionskosten im Gesamthaushalt und nicht in den einzelnen
Referaten verbleiben.

25. Fur welche Behorden ist die Aktivitat anwendbar unter BerUcksichtigung der
spezifischen Rahmen- und Handlungsbedingungen und Steuerungsmoglichkeiten
(M ehrfachnennungen mdglich) ?

Bund
Lander
Kreise etc.

Kommunen

X X X X X

Regie- und Eigenbetriebe

26. Wie konnte das Projekt verbreitet werden?

Wenn mit der Neustrukturierung der Landesliegenschaften Energie eingespart wird,
wird das Land eine Veroffentlichungsstrategie entwickeln. Offentlichkeitsarbeit ist Teil
des Energiemanagements.

Quellen

Ministerium fir Stadtebau und Wohnen, Kultur und Sport des Landes Nordrhein-Westfalen: Energiecont-
rolling fir Bauten des Landes NRW. Info 1/2001 des Landesinstituts fir Bauwesen des Landes
NRW. Disseldorf 2001.

Interview mit dem Leiter des Energiemanagements des BLB NRW im Rahmen des Projektes am
23.11.2001

www.blb.nrw.de
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