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Umweltschutz lohnt
sich fiir offentliche
Verwaltungen

Strategien und Beispiele fir
0konomische Anreize



VORWORT

Vorwort der Herausgeber

Der Staat kann von seinen Biirgerinnen und Biirgern nur dann glaubhaft fordern, die
Umwelt zu schiitzen und die natiirlichen Ressourcen zu schonen, wenn die 6ffentliche
Hand mit gutem Beispiel vorangeht. Bund, Lander und Gemeinden haben in ihrem
Bereich viele Moglichkeiten, Umweltbelastungen zu verringern oder zu vermeiden. Diese
miissen sie ausschopfen. Die Potenziale sind betrichtlich — beim Energieverbrauch be-
tragen sie beispielsweise bis zu 60 Prozent. Umweltschutz entlastet zudem die strapazier-
ten offentlichen Kassen. Jeder Euro Steuergeld, der gespart wird, kann an anderer Stelle
investiert oder fiir Steuersenkungen verwendet werden.

Wie konnen die Rationalisierungsmoglichkeiten, die der Umweltschutz bietet, in der Ver-
waltungspraxis von Bund, Landern und Gemeinden noch besser als bisher genutzt wer-
den? Die EG-Umweltaudit-Verordnung (EMAS) und das Handbuch ,,Umweltcontrolling
fiir die 6ffentliche Hand“ geben wichtige Handlungsempfehlungen, wie die 6ffentliche
Verwaltung stirker auf Umweltkurs gebracht werden kann. Bundesumweltministerium
und Umweltbundesamt sind gemeinsam der Auffassung, dass ein Umweltmanagement-
system nach EMAS erhebliche Einsparmoglichkeiten erschlielt. Das Umweltbundesamt
hat daher als erste Bundesbeh6rde EMAS umgesetzt. Und im Rahmen des BMU/UBA-
Pilotprojekts ,EMAS in Bundesbehérden® wird auch das Bundesumweltministerium
EMAS einfiihren.

Eine immer groflere Rolle auf dem Weg zu mehr Umweltschutz in der offentlichen Ver-
waltung spielen 6konomische Anreize — nicht zuletzt als Folge der Verwaltungsmoderni-
sierung. Denn die Nutzung betriebswirtschaftlicher Instrumente und Managementtech-
niken schafft neue Moglichkeiten, umweltschonendes Verhalten zu belohnen. Die Bro-
schiire zeigt in systematischer Weise, wie und in welchem Umfang sich Einsparpotenziale
durch die Nutzung 6konomischer Anreize erschlieen lassen. Sie gibt einen Uberblick
iiber okonomische Anreizmodelle und prasentiert Erfolgsbeispiele aus der Verwaltungs-
praxis sowie der Privatwirtschaft. Die Broschiire richtet sich an Verwaltungsspitzen und
Amtsleitungen, aber auch an alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wir freuen uns,
wenn die Beispiele zum Nachahmen oder Bessermachen anregen.

Grundlage dieser Broschiire ist ein Forschungsprojekt, das vom Wuppertal Institut fiir
Klima, Umwelt, Energie und dem Institut fur Verwaltungswissenschaften, Gelsenkirchen,
im Auftrag des Umweltbundesamtes erarbeitet wurde. Der Bericht zum Projekt ist in der
Reihe Texte des Umweltbundesamtes erschienen und kann zur Vertiefung des Themas
genutzt werden.

Mit dem Forschungsprojekt und der Broschiire kommt die Bundesregierung einer Auf-
forderung des Deutschen Bundestags vom 6. April 2000 nach zu priifen, ,wie im Rahmen
der Flexibilisierung der Haushaltsfiihrung und innerhalb der vorhandenen Personal-
kapazititen okonomische Anreize zu mehr Umweltschutz in den Bundesbehorden
geschaffen werden kénnen*. Die jetzt vorliegenden Ergebnisse werden nicht nur fiir die
Bundesbehdrden von Nutzen sein, sondern fiir alle Ebenen der 6ffentlichen Verwaltung.
Denn sie zeigen, wie der Staat auf dem Weg zu einer nachhaltigen Entwicklung voran-
gehen kann.

Berlin, im Dezember 2003 Die Herausgeber
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UBERBLICK 5

Ergebnisse im Uberblick

Kapitel 1

> Im Bereich der offentlichen Hand gibt es erhebliche Potenziale zur Umweltentlastung
und Kostensenkung. Schon durch organisatorische Mafinahmen und eine bewusstere
Nutzung von Gebiduden, Fahrzeugen und Geriten kénnen 10 bis 20 Prozent Energie
oder Treibstoff und noch mehr beim Abfall eingespart werden. Mit entsprechenden
Investitionen lassen sich die rentablen Einsparungen auf 30 bis 50 Prozent erhdhen.

Kapitel 2

> Erfolgreiche Praxisbeispiele zeigen, dass konomische Anreize, die umweltfreundliches
Verhalten belohnen, die ErschlieSung okologischer und ckonomischer Einsparpoten-
ziale in Behorden und anderen 6ffentlichen Einrichtungen beschleunigen kénnen.

> Dabei gibt es Anreizmodelle, bei denen die gesamte Einrichtung profitiert. Sollen Ein-
sparpotenziale systematisch erschlossen werden, bietet sich die Einfithrung eines
Umweltmanagementsystems an, gegebenenfalls zunéchst beschriankt auf einzelne Hand-
lungsbereiche wie Energie oder Mobilitat. In grofleren Verwaltungen werden die Kosten
der dafur eingerichteten Stellen mehrfach wieder eingespielt, kleinere Verwaltungen kon-
nen von deren Erfahrungen profitieren und miteinander kooperieren. Zum Teil erheb-
liche Einsparpotenziale lassen sich auflerdem durch Umweltschutzdienstleistungen, ins-
besondere Energiespar-Contracting und den Spezialfall Intracting, erschlieflen. Positiv
fiir die Umwelt und den Finanzhaushalt konnen sich auch die Mehrfachnutzung von
Giitern oder ihre entgeltliche Uberlassung an Dritte auswirken.

> Es gibt auch Anreizmodelle, bei denen Einzelne oder Gemeinschaften profitieren, wenn
sie der Verwaltung Kosten einsparen. Mit einer Erfolgsbeteiligung kann beispielsweise
den Nutzern von Gebduden und Fahrzeugen — als Gruppe oder Einzelne — ein Teil der
Verbrauchskosten erstattet werden, die sie durch umweltbewussteres Verhalten einge-
spart haben. Eine Erfolgsbeteiligung z.B. von Hochbauimtern oder Beschaffungsstellen
an Kosteneinsparungen durch mehr Umweltschutz ist ebenfalls méglich. Das durch
Schulungen erworbene Wissen tiber umweltschonendes und kostengiinstiges Verhalten
kann oft auch privat nutzbringend angewendet werden. Gute Chancen, auch Verbesse-
rungsvorschlige fiir mehr Umweltschutz zu pramieren, eréffnet das Vorschlagwesen bzw.
Ideenmanagement. Die verursachergerechte Kostenanlastung bei Nutzung von Umwelt-
giitern kann ebenfalls zu Umweltentlastungen fiihren.

Kapitel 3

> Die Verwaltungsmodernisierung eréffnet bei der Einfithrung 6konomischer Anreize fiir
mehr Umweltschutz neue Chancen. Insbesondere betriebswirtschaftliche Instrumente
und Managementtechniken, wie sie im Rahmen der fortschreitenden Modernisierung der
offentlichen Verwaltung eingeftihrt werden, sind eine gute Voraussetzung fiir wirtschaft-
liches Handeln. Moglich wird auch die ganzheitliche Verkniipfung von Verwaltungsmo-
dernisierung und Umweltschutz sowie die Verankerung finanzieller Belohnungen und
Sanktionen im Budget.

Kapitel 4

> Bei der Einfiihrung 6konomischer Anreize fiir mehr Umweltschutz im Bereich der 6ffent-
lichen Hand miissen wichtige Stellschrauben und Faktoren beachtet werden. Einen hohen
Stellenwert hat die frithzeitige Information und Einbindung der Beschiftigten. Dabeti ist
auch zu beachten, dass konomische Anreize in der Regel allein nicht ausreichen, um vor-
handene Hemmnisse zu {iberwinden. Okonomische Anreize fiir mehr Umweltschutz soll-
ten daher durch Einbettung in das Management, politische Vorgaben und Riickende-
ckung durch die Verwaltungsspitze unterstiitzt sowie mit Instrumenten zur Information
und zur Arbeitserleichterung beim praktischen Umweltschutz flankiert werden.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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KAPITEL 1

Handlungfelder im
Umweltschutz

Welche Einsparungen
sind durch Umweltschutz
moglich?

Tabelle 1:
Ressourcenverbrauch,
Umweltkosten und Ein-
sparpotenziale im
Bereich der 6ffentlichen
Hand der Bundes-
republik Deutschland

Umwelt entlasten und Kosten
senken

Mogliche Umweltschutzmafinahmen gibt es viele. Sie lassen sich grob den folgenden
Handlungsfeldern zuordnen: Energie, Wasser/ Abwasser, Mobilitit, Abfall und Materialien
sowie Gefahr- und Schadstoffe. Oft ist von den Mafinahmen mehr als eines der genannten
Handlungsfelder betroffen.

Durch mehr Umweltschutz sind ganz erhebliche Einsparungen moglich. Einige Beispiele:

Mit der integralen Planung konnen gegeniiber durchschnittlichen Neubauten 50 Prozent
oder mehr Energie und Wasser wirtschaftlich eingespart werden. Dies zeigt u.a. das
Beispiel des Polizeipriasidiums in Frankfurt am Main. Dort wurden gegeniiber der
urspriinglichen Planung nicht nur die Stromkosten um 330.000 € pro Jahr gesenkt. Auch
die Investitionskosten fiir die Haustechnik konnten durch die sorgfiltigere Auslegung um
1,3 Mio. € reduziert werden. Im Bestand konnen mittelfristig im Durchschnitt rund 30 Pro-
zent Strom und Heizenergie wirtschaftlich eingespart werden, in Einzelfillen deutlich
mehr. Zum Handlungsspielraum im Energie- und Wasserbereich: die gesamten Energie-
und Wasserkosten der 6ffentlichen Hand in Deutschland betragen mindestens 5 Milliar-
den € pro Jahr.

Auch hat z.B. das Berliner Bezirksamt Lichtenberg in Schulen und Kindergirten die
Abfallmenge um 47 Prozent bzw. die Abfallkosten um 51 Prozent reduziert, und das trotz
gestiegener Entsorgungskosten. Bei der Mobilitit konnen durch sparsame Fahrzeuge und
verbrauchsarmes Fahren bis zu 50 Prozent Kraftstoff gespart werden, und ein Car-
Sharing-Fahrzeug erspart vier eigene. Das Travel-Management-System des Bundesver-
waltungsamts senkt die Dienstreisekosten um bis zu 15 Prozent.

Die folgende Tabelle fasst verfiigbare Informationen zu den Umweltentlastungs- und
Kostensenkungspotenzialen zusammen.

Groflenordnung Umweltkosten Einsparpotenzial
(Jahresmengen) (ohne externe Effekte)

Energieverbrauch rund 480 PJ/Jahr rund 3,3 Mrd. €/Jahr 5 bis 15 % durch organi-
(5 bis 6 % des Endener-  bei Kommunen und satorische Mafnahmen;
gieverbrauchs); ohne Liandern (Difu-Schit- 25 bis 60 % bei der Heiz-
Bundeswehr (1 % des zung); ohne Bundes- energie und 20 bis 50 %
Endenergieverbrauchs)  liegenschaften beim Strom (je nach

Ausgangslage)

Wasserverbrauch rund 340 Mio. m® /Jahr ~ rund 1,4 Mrd. €/Jahr bis zu 45 % Kosten-

(7 % des aus dem offent-  (inkl. Abwasserkosten) reduktion erreicht
lichen Netz gelieferten
Trinkwassers)

Abfa]]mengen k.A. zur Gesamtmenge; k.A. zu den Gesamt- bis zu 50 % Kosten-
20,7 Mio. t Bauabfille kosten der Abfallbe- reduktion erreicht; 2 bis
pro Jahr, 1,67 Mio. taus  seitigung bei der 6ffent- 5 % der Bausumme bei
Krankenhdusern (1990)  lichen Hand Bauabfillen

Quellen: Umweltbundesamt 1999, Wuppertal Institut / ebok 2001, eigene Berechnungen
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KAPITEL 2
Erfolgsbeispiele aus der Praxis
Okonomische Anreizmodelle im Uberblick
Wie kdnnen Ein in der Verwaltungspraxis noch wenig erprobter, aber erfolgversprechender Weg zur

Einsparpotenziale im
Umweltschutz
erschlossen werden?

An wen richten sich
okonomische Anreize fiir
mehr Umweltschutz?

Praxisheispiele und
Anreizmodelle

Verwaltungsprozesse

Umweltschutz-
mafnahmen

Erschliefung tkologischer und 6konomischer Einsparpotenziale ist die breite Einfiihrung
bzw. gezielte Nutzung ckonomischer Anreize fiir mehr Umweltschutz im Bereich der
offentlichen Hand. Wie die Untersuchung bereits praktizierter Beispiele zeigt, konnen
damit Motivation und Eigeninteresse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der kon-
tinuierlichen Verbesserung des internen Umweltschutzes wesentlich erh6ht werden. Fiir
die Verwaltung insgesamt ist ein wirtschaftlicher Gewinn durch Umweltschutzmaf3-
nahmen selbst schon ein 6konomischer Anreiz. Betriebswirtschaftliche Instrumente und
Managementtechniken, wie sie im Rahmen der fortschreitenden Verwaltungsmoderni-
sierung eingefiihrt werden, sind eine gute Voraussetzung bei der Einfithrung der geziel-
ten Nutzung okonomischer Anreize fiir mehr Umweltschutz.

Okonomische Anreize fiir mehr Umweltschutz konnen sich richten an:

> die Verwaltung als Ganzes und damit an die Verwaltungsspitze;

Organisationseinheiten, die Gebdude, Fahrzeuge, Gerite usw. nutzen;

» Organisationseinheiten, die fiir Beschaffung, Bewirtschaftung sowie Bau und
Instandhaltung zustandig sind;

> Gemeinschaften von Nutzern oder Zustindigen;

> einzelne Zustandige.

v

Es gibt bereits eine Reihe von Anwendungsbeispielen fiir 6konomische Anreize fiir mehr
Umweltschutz in 6ffentlichen Verwaltungen. Diese sind meistens auf kommunaler Ebene,
in einigen Fillen jedoch auch bei Bundes- und Landesverwaltungen angesiedelt. Die Bei-
spiele folgen oft dhnlichen Mustern in Bezug auf die Anreize und die Ebenen innerhalb
einer Verwaltung (Verwaltung als Ganzes, Organisationseinheiten, Gruppen, Einzelne),
fiir die sie gesetzt werden. Vierzehn solcher Muster sind hier aus den zahlreichen Praxis-
beispielen abgeleitet und werden als Anreizmodelle bezeichnet. Sie konnen anderen Ver-
waltungen, die bkonomische Anreize fiir mehr Umweltschutz einfithren mochten, als Vor-
bild dienen.

In den Kapiteln 2 und 3 sowie der Veréffentlichung TEXTE Nr. 86/03 sind die vierzehn
Anreizmodelle im Einzelnen vorgestellt. Eine Ubersicht bietet Abbildung 1 auf Seite 10.

Um Zustindigkeiten fiir Umweltschutzmafinahmen zu organisieren, miissen die einzel-
nen Verwaltungsprozesse genauer betrachtet werden. Fiir den Umweltschutz wichtige Ver-
waltungsprozesse sind Beschaffung, Bewirtschaftung sowie Bau und Instandhaltung. Bei
diesen Prozessen sind oft jeweils mehrere Stellen mit unterschiedlichen Zustindigkeiten
einzubeziehen.

Wichtige UmweltschutzmafSnahmen, die mit 6konomischen Anreizen gefordert werden
konnen, sind in der folgenden Tabelle den betroffenen Handlungsfeldern zum Umwelt-
schutz (Zeilen) und Verwaltungsprozessen (Spalten) zugeordnet.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN



KAPITEL 2

]

Quelle: Wuppertal Institut/ifV 2002

Selbstverstindlich erhebt Tabelle 2 keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Die Beispiele die-
nen vornehmlich dazu, die Anwendbarkeit der nachfolgend dargestellten 6konomischen
Anreizmodelle zu veranschaulichen.

Die meisten Anreizmodelle kénnen unabhingig vom Stand der Verwaltungsmodernisie-
rung eingefiihrt werden. Die Beispiele hierfiir wurden meist mit dem Ziel entwickelt, ganz
bestimmte konkrete Umweltschutzmafinahmen stirker zu nutzen oder zu belohnen.
Solche Anreizmodelle und Praxisbeispiele stellen wir in Kapitel 2 dar. Es folgen zunichst
die Anreizmodelle, mit denen die ganze Einrichtung von mehr Umweltschutz profitiert,
auch ohne dass verwaltungsinterne 6konomische Anreize fir Einzelne oder Gruppen ein-
gefiihrt werden. Auf 6konomische Anreize fiir Einzelne oder Gruppen, um umweltorien-
tiertes Verhalten zu belohnen und so letztlich auch fiir die ganze Einrichtung Kosten zu
senken, gehen wir danach ein.

Zwei Anreizmodelle setzen dagegen die Verwaltungsmodernisierung voraus. Sie sind in
Kapitel 3 im Kontext einer breiteren Einfithrung zu den Chancen der Verwaltungsmo-
dernisierung fiir mehr Umweltschutz dargestellt.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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10 KAPITEL 2
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MODELLE

Anreizmodelle, von denen die ganze
Einrichtung profitiert

In diesem Abschnitt geht es zundchst um Modelle, die der Verwaltung als Ganzes bzw. den
Organisationseinheiten helfen, wirtschaftliche Umweltschutzmafinahmen zu realisieren.
Ein Umweltmanagement, ein handlungsfeldspezifisches Energie- oder Mobilitdtsma-
nagement sind die grundlegende Voraussetzung fiir das systematische Entdecken und
Erschlief}en der Potenziale fiir Umweltschutz und Kostensenkung. Energiespar-Contrac-
ting und der Spezialfall Intracting sind zur Energie- und Wassereinsparung erfolgreich
getestete Instrumente, um zusitzliche investive Mafinahmen zu realisieren, fiir die im
yhormalen“ Haushalt keine Mittel vorhanden sind. Mit beiden Instrumenten lassen sich
grofSe Einsparungen erreichen. Mit der Mehrfachnutzung von Gebrauchsgiitern und der
Einnahmeerhohung fiir die Verwaltung stellen wir zwei weitere Modelle mit Potenzial zur
verstarkten Anwendung vor.

Die Anwendbarkeit der einzelnen Anreizmodelle fiir die Handlungsfelder im Umwelt-
schutz wird jeweils anhand der folgenden Symbole dargestellt:

é} »Blitz* Energie

@ »Iropfen® Wasser /Abwasser

,Rad* Mobilitit

fi »Sack® Abfall und Materialien
»Gefahrgutzeichen Gefahr- und Schadstoffe
Diese

Symbole werden dabei den Verwaltungsprozessen zugeordnet. Ein Beispiel:

Beschaffung
Bewirtschaftung g] @ ﬁ
Bau und Instandhaltung é} @ ﬁ

Das fiktive Anreizmodell in diesem Beispiel wird in der Praxis bereits in Bewirtschaftung
sowie Bau und Instandhaltung zur Energie- und Wassereinsparung angewendet (Symbole
in Schwarz-weif8 gedruckt); es kann im Prinzip auch bei der Beschaffung effizienter Fahr-
zeuge, zur Forderung umweltfreundlicher Mobilitdt in der Bewirtschaftung sowie zur
Abfallvermeidung bzw. Materialreduktion in Bewirtschaftung sowie Bau und Instand-
haltung eingesetzt werden (Symbole in Grau hinterlegt). Fiir die Vermeidung von Gefahr-
und Schadstoffen scheint dieses Modell weniger gut einsetzbar, daher fehlen die entspre-
chenden Symbole in der Liste.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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KAPITEL 2

Beispiele

Anwendbarkeit

Umweltmanagement

Auf das Management kommt es an

Ein Umweltmanagement dient dazu, Ziele, Organisationsstrukturen und Arbeitsabliufe so
einzurichten, dass die Produkte und Dienstleistungen umweltfreundlich, effizient und rechts-
konform bereitgestellt werden. Durch systematische Uberpriifung der Abliufe werden zudem
Kosteneinsparpotenziale aufgedeckt und durch gezielte Aktivititen und MafSnahmen
erschlossen.

Eine Reihe offentlicher Verwaltungen haben schon Umweltmanagementsysteme einge-
fithrt. Mehr als 150 Standorte (Verwaltungen und andere 6ffentliche Einrichtungen)
wurden bisher nach EG-Umweltaudit-Verordnung (EMAS-VO) validiert. Die tiberwie-
gende Mehrheit ist auf kommunaler Ebene angesiedelt. Auf Bundes- und Linderebene
sind bisher nur wenige Verwaltungsstandorte nach EMAS validiert.

In Wuppertal ist Umweltschutz laut Grundsatzbeschluss Gemeinschaftsaufgabe der
gesamten Verwaltung. Jede Leistungseinheit, jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter ist
verantwortlich fiir die Belange des Umweltschutzes. Vom Rat wurden Umweltleitlinien
beschlossen und Schulungen zu umweltgerechtem Verhalten durchgefiihrt. Elf Prozent
verhaltensbedingte Stromeinsparungen wurden inzwischen erreicht. Auch der Anteil der
Beschiftigten, die das Jobticket nutzen, erhéhte sich in den bereits validierten Organi-
sationseinheiten.

Auf Landerebene ist das Ministerium fiir Umwelt und Verkehr Baden- Wiirttembergim Jahr
2001 nach EMAS validiert worden. Dies geschah auch im Interesse der Glaubwiirdigkeit:
»Was wir empfehlen, miissen wir auch selbst tun.“ Im Vergleich zum Jahre 1998 konnten
beispielsweise der Heizenergieverbrauch um 8 Prozent, der Stromverbrauch um 9 Pro-
zent und der Papierverbrauch um 18 Prozent gesenkt werden.

Als erste Bundesbehorde nimmt das Umweltbundesamt (UBA) seit 2001 mit seinem
Hauptstandort in Berlin an EMAS teil. Dort sollen bis zum Jahr 2003 u.a. der Ausstof3 von
klimaschadlichem Kohlendioxid und von Schwefeldioxid um zehn Prozent im Vergleich
zu 1999 verringert sowie der Papierverbrauch wieder auf das Niveau von 1999 gesenkt
werden. Bei Erfolg wird auch der Haushalt des UBA spiirbar entlastet — ein weiterer
positiver Aspekt.

Beschaffung \4} @ ﬁ
Bewirtschaftung ﬁ @ Q
Bau und Instandhaltung é} @ ﬁ
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Beispiele

Beschaffung von energieeffizienten Biirogeriten,

verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung,
Energiemanagement in der Bewirtschaftung;

Abfall- und Materialmanagement,

Kraftstoffverbrauch von Dienstwagen bei Anschaffung und Nutzung,
Uberpriifung von Vertrigen auf Umweltverbesserungen.

Prinzipiell profitieren alle Verwaltungseinheiten von der Rechtssicherheit und den ~ Wer profitiert?
Kosteneinsparungen, die durch ein Umweltmanagementsystem realisiert werden. Die ftr

das Umweltmanagement zustandige Stelle hat den Anreiz, dass sie Anerkennung erfihrt,

wenn sie ihre Aufgaben gut erfiillt.

Die zustindigen Stellen kooperieren mit allen anderen Verwaltungseinheiten, denn ~ Wer ist noch
Umweltschutz geht alle an. einzubeziehen?

Gegebenenfalls muss eine spezielle Stelle oder Abteilung Umweltmanagement eingerich- ~ Voraussetzungen
tet werden. Fiir das Funktionieren des Managementsystems selbst ist die Verankerung in

der Organisationsstruktur — einschlief8lich Kompetenzen, Personal- und Sachmitteln —

entscheidend.

Der wesentliche Anreiz fiir die Gesamtverwaltung liegt in der langfristigen Optimierung  Vorteile
des innerbetrieblichen Handelns unter Umwelt- und Effizienzgesichtspunkten. Wichtig

ist dabei die Wechselwirkung mit den Umweltschutzzielen und Leitbildern der Ver-

waltung.

e Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit / Umwelt- Weitere Informationen
bundesamt (Hrsg.): Handbuch Umweltcontrolling fiir die 6ffentliche Hand.
Miinchen 2001.

® Der Weg zu EMAS. Karlsruhe 2001. http://www.umweltdaten.de/medien/emas-bl.pdf

® EG-Umweltaudit-Verordnung (EMAS): http://europa.eu.int/comm/environment/
emas/index_en.htm; www.emas-register.de

® Ministerium fiir Umwelt und Verkehr Baden-Wiirttemberg: Umwelterkldrung 2001.
Stuttgart 2002. http://www.baden-wuerttemberg.de

e Stadtverwaltung Wuppertal — Ressort Vermessung, Katasteramt und Geodaten:
Rahmenumwelterklirung 2000. Wuppertal 2001. www.wuppertal.de

® Umweltbundesamt: Umwelterkldrung 2001 fir den Standort Bismarckplatz 1.
Berlin 2002. http://www.umweltbundesamt.de

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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KAPITEL 2

Beispiele

Anwendbarkeit

Wer profitiert?

Spezialfall Energiemanagement

Einsparpotenziale systematisch erschlie8en

Verwaltungsiibergreifendes Management liisst sich auch in einem speziellen Handlungsfeld
realisieren, z.B. der rationellen Energienutzung. Durch systematisches Energiemanagement
werden Energie- und Kosteneinsparpotenziale aufgedeckt und durch gezielte Aktivitiiten
erschlossen.

Ein gutes Beispiel fiir die Vielzahl von Kommunen mit Energiemanagement ist Frankfurt
am Main. Dort wurde eine Abteilung Energiemanagement mit einer eigenen Haushalts-
stelle im Hochbauamt eingerichtet. Durch die Budgetierung ist Energiemanagement ftir
alle Amter attraktiv. Fast 20 Prozent der Instandhaltungskosten werden fiir Energie-
effizienz-Maflnahmen verwendet. Jahrlich werden zusitzliche Energiekostenein-
sparungen von rund 500.000 € erzielt.

In der THW-Bundesschule in Hoya konnte durch gezielte Energiemanagementmaf3-
nahmen (z.B. Wirmeddmmung und Einfithrung zentraler Leittechnik) der Heizenergie-
verbrauch innerhalb von zehn Jahren um rund die Hilfte gesenkt werden. Zur Zeit wer-
den die Moglichkeiten der Abwarmenutzung einer benachbarten Fabrik gepriift, um den
Energieverbrauch weiter zu senken.

Das Bundesamt fiir Bauwesen und Raumordnung erstellt und realisiert systematisch
Energiekonzepte fiir die betreuten Liegenschaften. Viele Bundeslinder haben Betriebs-
itberwachungsgruppen eingerichtet. Nordrhein-Westfalen hat dadurch seit 1980 den auf
die Nutzfliche bezogenen Heizenergieverbrauch um 27 Prozent reduziert und den Strom-
verbrauchskennwert (ebenfalls in kWh pro m? und Jahr) trotz zunehmender Gerite-
ausstattung konstant gehalten.

Beschaffung

S o &

7
Bewirtschaftung é}
7

Bau und Instandhaltung

Beispiele

Energiemanagement in der Bewirtschaftung,
Energieeinsparinvestitionen im Bestand,

integrale Planung im Neubau,

verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung,
Beschaffung von energieeffizienten Biirogeriten,
wassersparende Armaturen.

Prinzipiell alle Verwaltungseinheiten profitieren von den Kosteneinsparungen, die von
und mit dem Energiemanagement realisiert werden. Die Energiemanagement-Stelle
erfihrt zudem Anerkennung, wenn sie ihre Aufgaben gut erfiillt.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Die zustidndigen Stellen kooperieren mit allen anderen Verwaltungseinheiten.

Eine spezielle Stelle oder Abteilung Energiemanagement muss eingerichtet werden. Daftir
ist entsprechendes Know-how der zustindigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Vor-
aussetzung.

Der wesentliche Anreiz fiir ein Energiemanagement liegt in der Kosteneinsparung fiir die
Gesamtverwaltung. In Mittel- bis Grof3stadten kénnen im Durchschnitt fiir jeden Euro,
der fiir Personal- und Sachkosten im Energiemanagement aufgewendet wird, drei bis finf
Euro eingespart werden.

® ages: Verbrauchskennwerte 1999 — Energie- und Wasserverbrauchskennwerte von Ge-
béuden in der Bundesrepublik Deutschland. Forschungsbericht ages GmbH. Miinster 2000.

® Bundesministerium fiir Verkehr, Bau- und Wohnungswesen (Hrsg.): Leitfaden nach-
haltiger Bauen. Berlin 2001.

® Deutsches Institut fir Urbanistik; Fischer, A. (Hrsg.): Energiemanagement in der
Praxis. Dokumentation des 7. Deutschen Fachkongresses der Kommunalen Energie-
beauftragten in Hamburg am 10./11. September 2001. Berlin 2002. — Sowie die
Dokumentationen der vorangegangenen Fachkongresse.

® Duscha, M., Hertle, H., (Hrsg.): Energiemanagement fiir 6ffentliche Gebaude.
Organisation, Umsetzung und Finanzierung. 2. iiberarb. Aufl., Heidelberg 1999.

® Landesinstitut fiir Bauwesen des Landes NRW: Energie- und Emissionsbericht fiir
Bauten des Landes NRW. Info 1/2002. Aachen 2002.

® Ministerium fiir Wirtschaft und Mittelstand, Energie und Verkehr des Landes
Nordrhein-Westfalen (Hrsg.): Energiekennzahlen fiir Kommunen: Sowie: Das
3-Liter-Rathaus. Vertrieb: Energieagentur NRW, 0202/24552-0, www.ea-nrw.de.
Ferner: Energieeinsparung in 6ffentlichen Gebauden. Energiebausteine fiir Kommu-
nen in NRW. Diisseldorf 2000.

o Stadt Frankfurt am Main: Energiebericht 2000: www.stadt-frankfurt.de/energie
management. Frankfurt am Main 2001.

® THW-Bundesschule Hoya tiber bernd.witthuhn@thw.de

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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KAPITEL 2

Beispiel

Anwendbarkeit

Wer profitiert?

Spezialfall Mobilititsmanagement

Mit dem Umweltverbund Kosten senken

Ein umweltorientiertes Mobilititsmanagement in Behdorden strebt an, die Mobilitit von
Beschiiftigten und Besuchern und den Transport von Giitern 6konomisch und okologisch zu
optimieren. Dies soll vorrangig durch eine intensive Information und Offentlichkeitsarbeit
sowie eine bessere Kooperation und Koordination von Verkehrsangeboten im Umweltverbund
erzielt werden.

Im Rahmen des Regierungsprogramms ,Moderner Staat — Moderne Verwaltung betreibt
das Bundesverwaltungsamt zur Geschiftsprozessoptimierung im Bereich des Bundes-
ministeriums des Inneren seit 2001 als zentrales und digitales Dienstreisemanagement das
Travel-Management-System (TMS). Das System sorgt mit einem gebiindeltem Einkauf fiir
bessere Reisekonditionen bei den Mobilititsanbietern. Diese werden den Reisekosten-
stellen zur Verfiigung gestellt. Mit der voll digitalisierten Prozesskette von der Antragstel-
lung tiber die Genehmigung des Dienstreiseantrags, das kreative Buchen, das Ticketing
bis zur Abrechnung sollen zukiinftig durch den zentralen Einkauf nicht nur 15 Prozent
der direkten Reisekosten, sondern auch bis zu 50 Prozent der indirekten Reisekosten (Ver-
waltungskosten) eingespart werden. Langfristiges Ziel ist es, die gesamte Bundesver-
waltung in das TMS zu integrieren.

Umweltentlastungen werden bisher beim TMS nur dann erreicht, wenn aufgrund gerin-
gerer Kosten eine Bahnreise der Reise mit Flugzeug oder Pkw vorgezogen wird. Grund-
satzlich besteht aber die Moglichkeit, ein Travel-Management-System um Umweltkrite-
rien zu erginzen. Innerdeutsche und -europiische Reisen konnten direkt beim Buchungs-
vorgang nach Moglichkeit vom Flugzeug oder Pkw auf die umweltfreundlichere Bahn
gelenkt werden.

Beschaffung
Bewirtschaftung &
Bau und Instandhaltung

Beispiele

Dienstreisemanagement;

Umweltverbund im Beschiftigtenverkehr, insbesondere OPNV- und die
Fahrradnutzung,

Jobticket, zumeist verkntipft mit Parkraummanagement (siche Beispiel Seite 34).

Ein wesentlicher Faktor beim Mobilititsmanagement sind die erzielbaren Reisekosten-
einsparungen fiir die Gesamtverwaltung. Die Beschiftigten profitieren von der Verein-
fachung des Verfahrens.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Je nach Reichweite und Bestandteilen des Mobilitdtskonzepts ist die Verwaltungsspitze
und ggf. die Politik einzubinden. Zur Erarbeitung von Zielen und Mafinahmen sollten
Verwaltungsleitung, Personalvertretung und ggf. eine externe Beratung zusammen-
wirken. Bei MafSnahmen, die den Berufsverkehr betreffen, ist der Dialog und die Einbin-
dung der Beschiftigten entscheidend.

Vor der Festlegung konkreter Ziele und Priorititen ist eine detaillierte Bestandsaufnahme
mobilititsbezogener Daten je nach Handlungsgegenstand und Zielrichtung der geplan-
ten Mafinahmen notwendig.

Mobilitaitsmanagement und Verkehrsverlagerung auf umweltvertraglichere Verkehrsmit-
tel helfen Kosten sparen sowie motorisierten Verkehr und verkehrsbedingte Kohlendio-
xid-Emissionen zu reduzieren.

® Auto-Club Europa: Hin&Her — Ein Ratgeber fiir den Weg zur Arbeit. Stuttgart 2000.
ace@ace.de

® Gesellschaft der behutsamen Stadterneuerung mbH — S.T.E.R.N. (Hrsg.): Leitfaden
Kommunales Mobilititsmanagement. Berlin 1998, gf@stern-berlin.de

o Information zum TMS unter www.bva.bund.de/aufgaben/reise_umzugskosten/tms,
Ansprechpartner: Michael Richter, michael.richter@bva.bund.de

e Miiller, G.: Betriebliches Mobilititsmanagement. Dortmund 2001.

® Umweltbundesamt (Hrsg.): Verkehr im Umweltmanagement — Anleitung zur
betrieblichen Erfassung verkehrsbedingter Umwelteinwirkungen — Ein Leitfaden.
Berlin 1999.

o Verkehrsclub - Deutschland  (Hrsg.): Mobilititsmanagement in Betrieb und
Verwaltung. Bonn 1996.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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KAPITEL 2

Beispiele

Anwendbarkeit

Wer profitiert?

Energiespar-Contracting

Umweltschutz als Dienstleistung

Der Vorteil des Energiespar-Contractings besteht darin, grofSe Einsparungen auch bei knap-
pen Kassen zu realisieren. Ein externes Unternehmen iibernimmt die Planung, Realisierung,
Finanzierung und den Betrieb von Anlagen zur Energieumwandlung oder von grofieren
investiven EnergieeinsparmafSnahmen. Die Investitionen refinanzieren sich aus den erziel-
ten Energiekosteneinsparungen.

Contracting ist in 6ffentlichen Verwaltungen schon relativ weit verbreitet. Ein Beispiel ist
das Hagener Modell. In Hagen wurde ein Unternehmen gegriindet, das die gesamte Ener-
giebewirtschaftung der stadtischen Gebdude tibernimmt. Die Stadt stellt dem Unterneh-
men ein festes jahrliches Budget zur Verfiigung, aus dem alle Aufwendungen fiir die
Bewirtschaftung sowie Energieeinsparinvestitionen getatigt werden. Eine Senkung des
Energieverbrauchs um mindestens 21 Prozent ist vertraglich garantiert. Nach der Ver-
tragslaufzeit kommt die Stadt Hagen in den vollen Genuss der Energiekosteneinsparung.

Bei den Energiesparpartnerschaften Berlin werden verschiedene Liegenschaften zu mitt-
lerweile 14 ,Gebdudepools® zusammengefasst. Die Energiebewirtschaftung wird auf
externe Energiesparpartner, die eine bestimmte Energieeinsparung garantieren, tibertra-
gen. Durch die Zusammenfassung unterschiedlicher Liegenschaften werden hochrenta-
ble und weniger wirtschaftliche Mafinahmen kombiniert. So kann ein ,,Rosinenpicken
der Anbieter vermieden und eine Energieeinsparung von 20 bis 25 Prozent erreicht
werden.

Beschaffung

Bewirtschaftung

W s (@)
& &
2 ©

Bau und Instandhaltung

Beispiele

Energiemanagement in der Bewirtschaftung,
Energieeinsparinvestitionen im Bestand,
integrale Planung im Neubau,

Regen- und Grauwassernutzung,

Abfall- und Materialmanagement beim Bauen,
Fuhrparkmanagement und optimierte Logistik,
Leasing effizienter Fahrzeuge.

Prinzipiell profitieren alle Verwaltungseinheiten von den Energickosteneinsparungen,
auflerdem die Nutzer der Gebidude durch moglichen Komfortgewinn.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Generell zu beteiligen sind Finanzministerium/Kammerei zur Genehmigung, dartiber
hinaus die Fachimter oder Dienststellen, bei denen Mafinahmen realisiert werden sollen.

Fur Contracting ist ein Beschluss der Verwaltungsspitze Voraussetzung. Mit dem
Contractingunternehmen miissen Vertriage abgeschlossen werden, in denen die
Refinanzierung sowie Zielwerte fiir die zu erreichenden Energieeinsparungen festgelegt
werden.

Mit diesem Modell konnen sehr grofie Einsparungen bei Heizungs-, Liiftungs-, Klima-
und Beleuchtungsanlagen realisiert werden:

Gesamtenergiekosten geeigneter Liegenschaften*: 1,85 Mrd. € / Jahr
Vertragslaufzeit: 10 Jahre
Lebensdauer der technischen Anlagen: 15 Jahre
Investitionsvolumen Contractingunternehmen 2Mrd. €
Reduzierung der Energiekosten: 20 % bzw. 370 Mio € / Jahr
Beteiligung der 6ffentlichen Hand an der Reduzierung

der Energiekosten wihrend der Vertragslaufzeit: 10 % bzw. 37 Mio € / Jahr
Kostenreduktion Verwaltungshaushalt nach Vertragsende: 310 Mio. € / Jahr

(Annahme: Ohne Know-how Contractingunternehmen
15 % weniger Einsparung)

* Baseline der fiir Contracting geeigneten Liegenschaften, die von Bund, Lindern, Kommunen direkt verwaltet werden

Quelle: UBA 2000

® FEnergiesparpartnerschaften Berlin: www.stadtentwicklung.berlin.de/umwelt/klimaschutz/
berlin_spart_energie/ en/oeffentliche_einrichtungen/esp-tabelle.pdf

® Hagener Modell: umweltamt@stadt-hagen.de

® HMUEJFG (Hessisches Ministerium fir Umwelt, Energie, Jugend, Familie und
Gesundheit (Hrsg.): Contracting-Leitfaden fur 6ffentliche Liegenschaften. Wies-
baden 1998.

o Kristof, K./ Lechtenbohmer, S.: Einspar-Contracting fiir Fortgeschrittene. Diisseldorf
1999.

® Umweltbundesamt (Hrsg.): Contracting fiir kommunale Sportstitten. Leitfaden.
Berlin 2002.

® Umweltbundesamt (Hrsg.): Energiespar-Contracting als Beitrag zu Klimaschutz
und Kostensenkung. Ratgeber fiir Energiespar-Contracting in 6ffentlichen Liegen-
schaften. Berlin 2000.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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KAPITEL 2

Praxisheispiele

Anwendbarkeit

Wer profitiert?

Spezialfall Intracting

Umweltschutz-Dienstleistung in Eigenregie

Wie beim Energiespar-Contracting konnen durch ein verwaltungsinternes Contracting, auch
Intracting genannt, zusdtzliche investive EnergieeinsparmafSnahmen realisiert werden. Eine
Organisationseinheit der eigenen Verwaltung iibernimmt dabei die Planung, Finanzierung
und Durchfiihrung von grifSeren EnergieeinsparmafSnahmen als Dienstleistung fiir die ande-
ren Organisationseinheiten.

In Stuttgart wurde Intracting seit 1995 als ,,Stuttgarter Modell“ zum ersten Mal umgesetzt.
Es wurde ein Intracting-Fonds gebildet, aus dem die Investitionen fiir die Energieein-
sparmafinahmen vorfinanziert werden. Die erzielten Energiekosteneinsparungen fliefSen
so lange in diesen Fonds zurtick, bis die Investitionskosten getilgt sind. Danach kommen
die Einsparungen dem jeweiligen Amt zugute, bei dem die Mafinahmen umgesetzt
wurden. Ab dem Jahr 2000 finanzieren sich neue Mafinahmen ausschliefllich aus dem
Kapitalriickfluss fritherer Projekte. In fiinf Jahren wurden 133 Mafinahmen mit einer
Investitionssumme von iiber zweieinhalb Millionen € realisiert. Jihrlich werden neben
29.000m> Wasser fast 11.000 MWh Heizenergie sowie 900 MWh Strom und damit fast
3.500 Tonnen Kohlendioxid gespart. Andere Stiadte — wie Erfurt, Frankfurt am Main und
Miinchen — und einige Landesverwaltungen haben das Stuttgarter Modell tibernommen
oder dhnliche Modelle realisiert.

In Hamburg wurde eine Mischform von Energiespar-Contracting und Intracting ent-
wickelt. Die Umweltbehorde bietet die gesamte Dienstleistung von der Planung tiber die
Finanzierung bis zur Durchftihrung allen Behérden an. Zur Finanzierung von Energie-
effizienzmafinahmen (z.B. Leuchtentausch ,,2:1 fiir’s Klima“) wurde mit den Ham-
burgischen Electricitits-Werken ein Kaufpreisratenkredit abgeschlossen.

Beschaffung

Bewirtschaftung é} @
Bau und Instandhaltung é} @ ﬁ

Beispiele

Energieeinsparinvestitionen im Bestand,
integrale Planung im Neubau,

Regen- und Grauwassernutzung,

Abfall- und Materialmanagement beim Bauen,
Fuhrparkmanagement und optimierte Logistik,
Leasing effizienter Fahrzeuge.

Prinzipiell profitieren alle Verwaltungseinheiten durch Kostensenkungen, aulerdem die
Nutzer der Gebdude durch méglichen Komfortgewinn.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN



MODELLE

Generell zu beteiligen sind Finanzministerium/Kdammerei wegen der Einrichtung einer
neuen Haushaltsstelle und des ,,Startkapitals (Intracting-Fonds) zur Vorfinanzierung von
Mafinahmen. Dariiber hinaus sind die Fachdmter, bei denen Malnahmen realisiert wer-
den sollen sowie Fachidmter, die die Mafinahmen planen und realisieren, einzubeziehen.

Fiir Intracting ist internes Know-how bei Planung und Durchfithrung von Mafinahmen
ebenso Voraussetzung wie die Bildung eines Fonds, aus dem die Mafinahmen vorfinanziert
werden. Zwischen der Intracting-Stelle und ihren verwaltungsinternen ,,Kunden“ miissen
Vereinbarungen iiber die Mittelbereitstellung und die Refinanzierung geschlossen werden.
Auflerdem ist eine Kontrolle der erzielten Verbrauchseinsparung notig.

Mit diesem Modell konnen sehr hohe Einsparungen realisiert werden. Intracting eignet
sich gut als Erganzung zum Energiespar-Contracting. Mit Intracting konnen wirtschaft-
liche Energieeinsparprojekte realisiert werden, die fiir externe Energiedienstleister zu
klein wiren, aber zu grofd sind, als dass sie aus den verfiigbaren Instandhaltungsmitteln
bestritten werden konnten. Beispiele sind EnergieeinsparmafSnahmen bei der Beleuch-
tung, Liftung, Umwilzpumpen und manche Wiarmedimmungsmafinahmen. Sie amor-
tisieren sich i.d.R. schon nach wenigen Jahren, so dass die Mittel rasch wieder fiir weitere
Intracting-Projekte zur Verfiigung stehen.

® Freie und Hansestadt Hamburg: Leuchtentausch 2:1 fiir’s Klima, hendrik.pinnau
@bug.hamburg.de

o http://www.stuttgart.de/sde/menu/frame/ns_top_11021_11041.htm

® http://www.wupperinst.org/energie/intracting

e Kristof, K. et al.: Handlungsoptionen des Landes Nordrhein-Westfalen zur Ver-
breitung der Umsetzung des Intractingmodells auf kommunaler und Landesebene.
Wauppertal 1998. http://www.wupperinst.org/energie/intracting

® Wuppertal Institut: Intracting in Wuppertal. Projektstufe I: Erfahrungen mit und
Vorgehensweise zu Intracting in den Bundeslindern. Wuppertal 2000.
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KAPITEL 2

Beispiele

Anwendbarkeit

Wer profitiert?

Gebrauchsgiiter mehrfach nutzen

Nur nicht gleich wegwerfen

Altere Geriite oder Produkte, die nicht mehr dem neuesten Stand der Technik entsprechen oder
kleinere Defekte aufweisen, werden von einer internen Stelle gesammelt, falls notig repariert
und an Abteilungen/Personen, die weniger leistungsstarke Gerite bendtigen, zu giinstigen
Konditionen abgegeben. Ergebnis ist eine Kostenreduktion und Umweltentlastung durch ver-
langerte Nutzungsdauer.

Die Grundidee kommt aus dem PC-Bereich, ist aber auch auf andere Gerite und Arbeits-
materialien ibertragbar.

Bei der Firma DATEV wurde im Rahmen des Umweltmanagements die Idee der ,,Weiter-
nutzung alterer PCs“ ins Leben gerufen. Innerhalb des Unternehmens sind einzelne Abtei-
lungen (z.B. Entwicklungsabteilung) stindig auf die neuesten PC-Systeme angewiesen.
Deren Altgerite werden gesichtet, defekte ausgemustert, brauchbare landen in einem PC-
Pool und werden iiber das Intranet allen Abteilungen angeboten. Die Kosten pro PC
liegen — je nach Ausstattung — zwischen 25 und 250 € und sind von der Kostenstelle der
Abteilung zu tragen, die als erste Interesse an dem jeweiligen Gerit signalisiert und das
Gerit dementsprechend zugesprochen bekommt. Im Jahr 2001 konnten beispielsweise bei
DATEV 450 Gerite an anderer Stelle wieder eingesetzt werden. Die Kostenersparnis kann
sich sehen lassen: Wiren auch diese Gerite neu angeschafft worden, hitte das — bei
Durchschnittskosten von ca. 1.000 € pro PC — ein Investitionsvolumen von 450.000 €
erfordert. Zusitzlich werden Entsorgungskosten eingespart.

Bedenkt man dartiber hinaus, dass zur Herstellung eines einzigen PC bis zu 4.000 ver-
schiedene, zum Teil gesundheitsschddliche und schwer zu recycelnde Stoffe eingesetzt
werden, so kann durch die Weiternutzung der Altgerite auch die Umwelt erheblich ent-
lastet werden.

Beschaffung &)
Bewirtschaftung fz

Bau und Instandhaltung @ ﬁ
Beispiele

Mehrfachnutzung von PCs und anderen Biirogeriten,
Biiroausstattung und Dienstfahrzeugen sowie Baumaterialien;
Car-Sharing;

Nutzung von Grau- und Regenwasser.

Durch die Reduzierung von Beschaffungskosten ist das Modell attraktiv fiir die Ver-
waltung als Ganzes sowie — bei budgetierten Behorden — fiir einzelne Organisationsein-
heiten.
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Esist eine Organisationseinheit/Stelle zu schaffen (z.B. EDV-Abteilung), die fiir die Erfas-
sung, Sammlung und ggf. Reparatur der Altgerite zustindig ist und deren Verteilung
tibernimmt.

Gegebenenfalls ist eine Verwaltungsvorschrift erforderlich. Auch sind evtl. Lagerkapa-
zitdten fiir die Gerite, die vortibergehend nicht genutzt werden, bereitzustellen.

Wesentliche Vorteile des Modells sind die Einsparung von Anschaffungskosten und eine
Umweltentlastung. Durch die geringeren Anschaffungskosten fiir Altgerite konnen die
frei werdenden Mittel anderweitig eingesetzt werden. So wurde im Rahmen des Projekts
»ReUse Computer allein fiir die TU Berlin bei rund 4.800 Computerarbeitsplitzen ein
Einsparpotenzial von bis zu sieben Millionen Euro errechnet.

® Auch iber das Internet sind gebrauchte Giiter zu erhalten, z.B. unter www.
beschaffung-info.de (siche Rubrik Forum => Gebrauchtwarenborse)

® DATEV eG: Umweltbericht 1999/2000 und 2000/2001. Niirnberg 2000 und 2001.

o Gesellschaft fiir Umweltberatung und Projektmanagement mbH, Hermannstraf3e 46,
20095 Hamburg, Tel.: 040 -30 05 04 01/ 02, Fax: 040 -30 05 04 10, eMail: hamburg
@bfub.de

e Tiirk, V. / Ritthoff, M. / Geibler, J. von / Kuhndt, M.: Internet: virtuell = umwelt-
freundlich? In: Altner, G., Mettler-von Meibom, B., Simonis, U. & Weizsicker, E.U.
von (Hrsg.): Jahrbuch Okologie 2003, S. 110-123. Miinchen 2002.

e Verschiedene Institutionen, wie die VEBEG, veriduflern in der offentlichen Ver-
waltung Gebrauchtgiiter

e http://www.reuse-berlin.de/ sowie eMail: ReUse@zek.tu-berlin.de

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN

Wer ist noch
einzubeziehen?

Voraussetzungen

Vorteile

Weitere Informationen

23



24

KAPITEL 2

Beispiele

Einnahmen fiir die Verwaltung erhohen

Wir haben etwas anzubieten

Verwaltungseigene Ressourcen werden an Dritte vermietet. Damit werden diese besser
genutzt und ausgelastet, was die Umwelt entlastet. Gleichzeitig konnen durch die Vermietung
von Gebduden und Fliichen oder auch von beweglichen Giitern wie Fahrzeugen Einnahmen
erzielt werden. Mit den Einnahmen sollten Ziele und MafSnahmen zum Umweltschutz ver-
bunden sein bzw. verwaltungsinterne MafSnahmen umgesetzt werden.

Bislang gibt es nur einige wenige Beispiele zu diesem Anreizmodell. Hierzu gehort das
Okosponsoring der Stadtwerke Gelsenkirchen und das Car-Sharing-Modell des Land-
kreises Ostholstein.

Die Stadtwerke Gelsenkirchen vermieteten die Seitenflichen ihrer Miillfahrzeuge als
Werbetrager. Die jahrlichen Einnahmen von 3.500 bis 5.000 € wurden in die Umriistung
des Fuhrparks auf Erdgasfahrzeuge investiert. Beide Seiten haben von dieser Mafinahme
profitiert: die Stadtwerke konnten ihre Umweltschutzmafinahme finanzieren; der private
Geldgeber konnte sein Umweltengagement kommunizieren.

Das Car-Sharing-Unternehmen StattAuto Kiel GmbH tbernahm drei von neunzehn
Dienstwagen der Kreisverwaltung Ostholstein. Die Verwaltung wurde dafiir am Umsatz-
erlos beteiligt und erhielt im ersten Jahr ca. 1.500 € Umsatzbeteiligung. Die Verwaltung
wurde im Gegenzug Mitglied beim Car-Sharing-Unternehmen und nutzt das Angebot zu
Sonderkonditionen fiir ihre betriebliche Mobilitit. Mit der Kombination von privater und
gewerblicher Nutzung wird die Fahrzeugauslastung erhoht — ein wesentlicher Vorteil des
Car-Sharing aus Umweltsicht.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Beschaffung & Anwendbarkeit
Bewirtschaftung f} @ ﬁ
Bau und Instandhaltung ﬁ
Beispiele
teilweise Vermietung des Fuhrparks;
Gebdude- und Flachenvermietung, z.B. bei der Einfithrung eines Parkraummanage-
ments, um den Anteil des Umweltverbundes im Beschiftigtenverkehr zu erhéhen;
Energiemanagement-Dienstleistungen fiir Dritte.
Prinzipiell konnen alle Verwaltungseinheiten sowie die fiir den Vermietungsgegenstand Wer profitiert?

verantwortlichen Einheiten und die Nutzergemeinschaft von den erwarteten Einnahmen
profitieren.

Wegen der Vermietungseinnahmen ist das Finanzministerium oder die Kémmerei bei der Wer ist noch
Einfihrung zu beteiligen. Eine Stelle fiir die Erfassung bzw. Verbuchung der Einnahmen einzubeziehen?
ist zu benennen. Die betroffenen Einheiten sind bei der Verwendung der Einnahmen zu

beteiligen.

Die fiir die Vermietung, Verwaltung und Buchung der Einnahmen verantwortlichen Stel- Voraussetzungen
len benotigen die zeitlichen und technischen Voraussetzungen, um den Ablauf zu

betreuen.

Der 6konomische Anreiz fiir die Vermietung von verwaltungseigenen Ressourcen ist stark Vorteile

von der Hohe und der Verwendung der Einnahmen abhingig. Attraktiv wird das Modell,
wenn die Verwaltungseinheit gemeinschaftlich tiber die Einnahmeverwendung entschei-
det und jihrlich erreichte sptirbare Einnahmen den Zusammenhalt der Gemeinschaft for-
dern. Verstiarkt wird dieser Effekt, wenn die Finnahmen fiir Umwelt- und Klimaschutz
oder soziale Mafinahmen im Bereich der Verwaltungsarbeit verwendet werden. Damit
erhilt das Modell zusitzlich eine soziale Funktion fiir die Verwaltungseinheit.

® Bundesverband CarSharing e.V. (bcs), Hausmannstrafle 9-10 30159 Hannover, Weitere Informationen
Tel. 0511-7100474, Fax 0511-1690254, info@carsharing.de www.carsharing.de
® Kreis Ostholstein, Hauptamt, Organisationsmanagement, Jiirgen Manitz, j.manitz@
kreis-ostholstein.de
® Reutter, O./ Bohler, S.: Car-Sharing fiir Betriebe — Geteilte Autos — gesenkte Kosten —
gesteigerte Mobilitdt: Das Pilotprojekt in der Region Aachen. In: Verkehrszeichen
3/2000, S. 22-27
® www.cambiocar.com; Informationen des Car-Sharing-Unternehmens zum Angebot
cambioBusiness

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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KAPITEL 2

Beispiele

Anreizmodelle fiir Einzelne oder Gruppen

Mit den folgenden Anreizmodellen konnen innerhalb von Verwaltungen Beschiftigte, die
zu mehr Umweltschutz beitragen, wirtschaftliche Anreize dafiir erhalten. Davon profitiert
auch die Verwaltungseinheit und die ganze Institution, wenn so die Potenziale fiir wirt-
schaftlichen Umweltschutz besser genutzt werden.

Erfolgsbeteiligung fiir die Nutzer

Halbe-Halbe machen

Mit einer Erfolgsbeteiligung wird den Nutzern von Gebiuden oder Fahrzeugen ein Teil der
Verbrauchskosten erstattet, die sie durch umweltbewussteres Verhalten einsparen. Meist
wurde dies bisher mit Energie- und Wassersparen erprobt. Durch energiebewusstes Heizen
und Liiften, Ausschalten der Beleuchtung und von Gerdten bei Nichtbenutzung konnen z.B.
10 bis 20 Prozent Energie eingespart werden.

Beispiele fiir ,,Fifty-fifty“-Programme in Schulen sind weit verbreitet. Hierzu haben auch
Forderprogramme wie ,,NESSI“ in Niedersachsen oder ,,Energieschule NRW* beigetragen.

In Miinchen wird das Anreizmodell unter dem Namen ,,Pro Klima — Contra CO,“ in allen
Referaten der Stadtverwaltung angewendet. Die Nutzergemeinschaft erhalt hier 35 Pro-
zent der eingesparten Energie- und Wasserkosten fiir Anschaffungen, weitere 35 Prozent
erhilt das jeweilige Referat zur freien Verwendung. 30 Prozent bekommt die Abteilung
Energiemanagement fiir Projektleitung, Messkoffer, Informationsmaterial und Doku-
mentation. Im ersten Projektjahr konnten in 23 einbezogenen Verwaltungsgebduden ins-
gesamt 3,4 Prozent Strom und 5,5 Prozent Heizenergie eingespart werden. Das entspricht
einer Reduzierung der Kohlendioxid-Emissionen um 228 Tonnen und einer Energie-
kosteneinsparung von rund 50.000 €.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Beschaffung
Bewirtschaftung é} @ fi
Bau und Instandhaltung ﬁ

Beispiele

Verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung,
Reduzierung von Biiromaterialien und Abfall,
verbrauchsarmes Fahren,

Car-Sharing,

optimierte Logistik.

In allen 6ffentlichen Gebduden und Verwaltungseinheiten konnen die Nutzer eines
Gebdudes oder Fuhrparks als Gemeinschaft von erreichten Einsparungen profitieren.
Auch die Verwaltungseinheiten selbst konnen einen Anteil erhalten.

Finanzministerium bzw. Kimmerei sind wegen der Ubertragung der Erfolgsbeteiligung
an das betreffende Amt/Ministerium und die Nutzergemeinschaften einzubeziehen.

Die Erfassung und Berechnung der erzielten Verbrauchseinsparung muss funktionieren.
Eine Zuordnung der eingesparten Kosten ist erforderlich; Budgetierung und Kosten- und
Leistungsrechnung helfen dabei. Personliche Primien miissen rechtlich moglich sein.

Erfolgsbeteiligungen fiir die Nutzergemeinschaft eines Gebdudes wirken nicht so stark als
Anreiz wie eine individuelle Leistungszulage, sind jedoch leichter einzufiihren. Sie fordern
den Zusammenhalt: Die Mittel werden oft fiir Feste oder niitzliche Anschaffungen ver-
wendet. Hinzu kommt ein gemeinsamer Beitrag zum Umwelt- und Klimaschutz, so dass
das Zusammenwirken mit Motivation, Information und Leitbildern wichtig ist. Ohne die
Erfolgsbeteiligung konnte jedoch die Motivation fur umweltbewusstes Verhalten bald
nachlassen.

o fifty-fifty” — Freie und Hansestadt Hamburg, Behorde fir Umwelt und Gesundheit,
Billstrale 84, 20539 Hamburg

® EnergieSchule NRW: http://213.240.154.2/energieschule/doc/index.htm

e Landeshauptstadt Miinchen: Pro Klima — Contra CO,. Energiemanagement in
stadtischen Gebiduden. Broschiire des Baureferats. Miinchen o.].

® Niedersichsisches Kultusministerium: Klimaschutz und Schule. Férderprogramm
Niedersichsische Energiesparschulen in Aktion (NESSI). Hannover o.].
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KAPITEL 2

Beispiele

Anwendbarkeit

Wer profitiert?

Erfolgsbeteiligung fiir die Zustiandigen

(Umwelt-)Leistung soll sich lohnen

Die fiir die Anschaffung von Gerdten, Produkten, Anlagen und Gebduden oder fiir das
Flichenmanagement zustiindigen Stellen oder Personen erhalten eine Erfolgsbeteiligung,
wenn sie durch die Auswahl von ressourcensparenden Produkten oder Problemlisungen die
Gesamtkosten fiir Anschaffung und Betrieb reduzieren.

Beim Anreizmodell ,,Erfolgsbeteiligung fiir die Nutzer wurde das Beispiel Miinchen
erwihnt. Der 30-prozentige Anteil der Abteilung Energiemanagement an den erreichten
Kosteneinsparungen ist ein Beispiel fiir eine Erfolgsbeteiligung der Zustindigen.

In Frankfurt am Main erhalten im Rahmen der Erfolgsbeteiligung fir die Nutzer auch die
Energiebeauftragten der beteiligten Gebdude eine Pramie von 25 Prozent der eingespar-
ten Energie- und Wasserkosten, wenn sie die Verbrauchsdaten regelmif3ig erfassen. Die
Abteilung Energiemanagement bekommt sogar 50 Prozent der eingesparten Kosten,
jedoch zweckgebunden als zusitzliche Investitionsmittel fiir weitere Energie- und Wasser-
sparmafinahmen, die den (budgetierten) Amtern als ,Mutterhduser der betreffenden
Gebidude zugute kommen. Auch in anderen Kommunen erhalten die Hausmeister im
Rahmen der , Fifty-fifty“ Projekte an Schulen eine Erfolgsbeteiligung.

Dariiber hinaus ist dieses Anreizmodell — nach bisherigem Kenntnisstand — noch nicht in
der Praxis umgesetzt.

Beschaffung f} @ ﬁ
Bewirtschaftung é} @ ﬁ
Bau und Instandhaltung f} @ ﬁ

Beispiele

Verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung;
Energiesparinvestitionen (Bestand und Neubau);

Reduzierung von Biiromaterialien und Abfall;

verbrauchsarmes Fahren, Anschaffung sparsamer Fahrzeuge, Car-Sharing;
optimierte Logistik.

Prinzipiell kénnen in allen 6ffentlichen Verwaltungen und Verwaltungseinheiten die
Zustindigen oder zustindigen Stellen fiir die Anschaffung von Gerdten, Produkten,
Anlagen oder Gebduden einen Anteil der Kosteneinsparungen als Erfolgsbeteiligung
erhalten. AuSerdem profitiert die gesamte Verwaltung oder Verwaltungseinheit von den
iibrigen Kosteneinsparungen. Fiir budgetierte Verwaltungen wird das Anreizmodell eher
attraktiv sein.
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Generell zu beteiligen sind Finanzministerium/Kammerei zur Genehmigung der Pramien
an die Zustindigen. Eine Controlling-Stelle ist mit der Ermittlung der erreichten Kosten-
einsparungen und der Hohe der jeweiligen Erfolgsbeteiligung zu beauftragen.

Der okonomische Anreiz fiir die Zustdndigen muss Riickendeckung durch die Verwal-
tungsspitze und Akzeptanz in der gesamten Verwaltung erhalten. Ein Verfahren zur
Ermittlung der Einsparungen ist zu entwickeln. Regeln und Verfahren fiir die Erstattung
der Anreize miissen entwickelt und genehmigt werden. Wenn personliche Pramien vor-
gesehen sind, miissen sie rechtlich moglich sein. Eine entsprechende Verwaltungsvor-
schrift muss mit dem Personal- und Organisationsamt und mit dem Personal-/ Betriebs-
rat definiert werden.

In der Regel erfordert die gezielte Optimierung hinsichtlich des Ressourcenverbrauchs bei
der Auswahl von Geriten, Produkten, Anlagen oder Gebiduden einen erhéhten Aufwand.
Daher werden in der Praxis oft ,,bewdhrte Produkte oder Problemlosungen bevorzugt,
deren Realisierung wenig Beschaffungs- oder Planungsaufwand erfordert. Erfolgsbeteili-
gung fir die Zustindigen belohnt den erhohten Aufwand und kann so dazu beitragen,
wirtschaftliche Potenziale zum Umweltschutz verstirkt zu erschlieffen und damit Kosten
einzusparen.

¢ Landeshauptstadt Miinchen: Pro Klima — Contra CO,. Energiemanagement in
stadtischen Gebiuden. Broschiire des Baureferats. Miinchen o.].
* www.stadt-frankfurt.de/energiemanagement
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KAPITEL 2
Beruflichen und personlichen Nutzen verkniipfen
Doppelt profitieren
Der Anreiz besteht darin, dass umweltorientiertes Verhalten im Rahmen der dienstlichen
Tdtigkeit auch fiir den privaten Bereich einen Nutzen bringt.
Beispiele Bisher bekannt sind hauptsichlich die Modelle ,,jJobticket*, bei dem dienstliche OPNV-

Anwendbarkeit

Wer profitiert?

Tickets auch fiir den privaten Gebrauch genutzt werden konnen, die private Nutzung
einer dienstlichen Bahncard und das Eco-Fahrtraining. Hier werden die Nutzer von
Dienstfahrzeugen in 6kologischem und 6konomischem Fahren trainiert. Etwas weniger
bekannt ist das Modell der ,,besseren Ausstattung bei sparsamen Dienstwagen“, wie es hiu-
fig in der Privatwirtschaft praktiziert wird.

Die Stadt Bonn betreibt seit einiger Zeit ein Eco-Fahrtraining. Hierbei tiben die Dienst-
wagenfahrerinnen und -fahrer einen neuen Fahrstil, der zu verringertem Kraftstoftver-
brauch fiihrt. So konnen sie zum Umweltschutz und zu Einsparungen im stiddtischen
Haushalt beitragen. Die erzielte Spriteinsparung lag bei bis zu 30 Prozent (Durchschnitt
bei 20,1 Prozent). Es wird kalkuliert, dass sich die Kosten des Trainings in zwei Jahren
durch Einsparungen beim Kraftstoffverbrauch amortisiert haben. Das ldsst sich auch auf
das private Fahrverhalten tbertragen, und so konnen Fahrerinnen und Fahrer vom
Gelernten personlich profitieren.

Bei der Firma DATEV wird das Modell der ,,besseren Ausstattung bei sparsamen Dienst-
wagen® praktiziert. Auflendienstangestellte, die sich fiir ein Dienstfahrzeug mit einem
Kraftstoffverbrauch von entsprechend weniger als 180 g Kohlendioxid-Ausstof3 pro Kilo-
meter entscheiden, erhalten einen Bonus von 60 € pro Monat auf ihre Leasingrate und
konnen das Fahrzeug besser ausstatten lassen (z.B. mit einem Navigationssystem).

Beschaffung

Bewirtschaftung ?} @ ﬁ

Bau und Instandhaltung

Beispiele

Jobticket, umweltfreundliches Dienstreiseverhalten (Bahncard),
verbrauchsarmes Fahren,

verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung,
Abfalltrennung

Der/die einzelne Verwaltungsmitarbeiter/-in, der/die am Programm teilnimmt (z.B.
Auflendienstmitarbeitende, die Dienstfahrzeuge nutzen) erhilt positive Anreize. Die Ver-
waltung insgesamt reduziert ihre Kosten.
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Gegebenenfalls muss das Finanzministerium oder die Kimmerei die notwendigen
finanziellen Mittel (z.B. fiir das Eco-Fahrtraining oder das Jobticket) bereitstellen.

Generell sind keine weiteren Voraussetzungen notwendig. Eine Kosten- und Leistungs-
rechnung konnte z.B. beim Fahrertraining den Erfolg der Mafinahme(n) deutlich
machen.

Die Vorteile des Doppelnutzens sind hauptséchlich in der Motivationssteigerung der
Beschiftigten zu sehen. Diese fiihlen sich als Individuum ernst genommen. Das Gelernte
kann auch privat angewendet und damit ein personlicher Nutzen erzielt werden. Die
Beschiftigten erfahren, dass Umweltschutz ihrem Arbeitgeber etwas bedeutet und die-
ser nicht nur hehre Ziele aufstellt, sondern diesen auch konkrete Taten folgen lisst. Die
Identifikation mit dem Arbeitgeber erfihrt einen positiven Schub.

e DVR: DVR-Report 2/99. Bonn 1999.

® Eco-Fahrtraining: Joerg Kippel, Bundesstadt Bonn, Tel. 0228/772587

® NABU-Broschiire: Umschalten — ganz einfach Sprit sparen. 2002. www.sparsprit.
info

® Preisgekronter Werbespot: www bmu.de/sachthemen/energie/kinospot.php

e Umweltbundesamt (Hrsg.): Klimagasminderung durch umweltorientiertes Pkw-
Flottenmanagement. Texte 14/02. Berlin 2002.

® www.bmw.de/fahrertraining (Tel.: 089/32903969)

® www.eco-driving.de (Tel.: 0221/90-33333)

o www.fahrspartraining.de (Tel.: 030/22691844)

® www.sparsicherheitstraining.de
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KAPITEL 2

Beispiele

Anwendbarkeit

Wer profitiert?

Vorschlagen und gewinnen

Umweltschutz gewinnt

Als Erginzung des normalen Vorschlagswesens (oder auch davon abgekoppelt) wird ein
spezieller Wettbewerb fiir Vorschlige zum Umweltschutz ausgeschrieben. Zusdtzlich kann im
Ideenmanagement speziell zu Verbesserungen beim Umweltschutz angeregt werden. Dadurch
erhilt der Umweltschutz eine herausragende Stellung. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter werden motiviert, ihr Amt oder ihre Behdrde verstirkt auch unter dem Umweltaspekt
»unter die Lupe zu nehmen"

Mit der ,,Rahmenrichtlinie fiir ein modernes Ideenmanagement in der Bundesverwal-
tung“ (www.bmi.bund.de) und vergleichbaren Modernisierungen des Vorschlagswesens
auf Linderebene bestehen gute Voraussetzungen, Verbesserungsvorschlage fiir mehr
Umweltschutz gezielt zu pramieren. So hat das Umweltbundesamt im Rahmen der Erpro-
bung der Rahmenrichtlinie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgerufen, Ideen zur
Begrenzung des Papierverbrauchs einzubringen. Die Verwaltungsvorschrift des Landes
Baden-Wiirttemberg tber die Auszeichnung von Vorschligen zur Verbesserung der
Landesverwaltung vom 30. Mai 2000 (GABL. vom 28. Juni 2000) erwihnt ausdriicklich
Vorschlige, die die bessere Wahrung von Umweltbelangen erméglichen, als Ziel.

Die Firma Wilkhahn lobt neben dem normalen Vorschlagswesen jihrlich auch einen
separaten ,,Umweltpreis® fiir umweltorientierte Vorschlige aus. Alle Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen konnen sich beteiligen und einen der drei Preise gewinnen:

1. Preis: Ein Wochenende fiir zwei Personen auf Spiekeroog
2. Preis: Eine Solararmbanduhr im Wert von ca. 250 €
3. Preis: Ein Zeitschriftenabo von Geo, Natur + Kosmos oder Oko-Test.

Die gute Resonanz des seit fiinf Jahren ausgeschriebenen Wettbewerbs veranlasste die
Firma nunmehr zur Idee eines Wanderpokals ,,Griiner Oskar®, der ganze Teams fiir ihre
Umweltaktivititen auszeichnen soll.

Beschaffung é} @ ﬁ
Bewirtschaftung f} @ ﬁ
Bau und Instandhaltung é} @ ﬁ

Beispiele:
Fiir alle T4tigkeitsfelder und Umweltschutzmafinahmen sind Verbesserungsvorschlige
denkbar.

Zweierlei Anreize sind denkbar: Einerseits eine personliche Primie oder ein Preis, die/der
abhingig von der Hohe der Ersparnis vergeben wird. Andererseits teamorientierte Pri-
mien oder Preise, um die sich jedes Jahr Teams und ganze Abteilungen bewerben kénnen.
Die Rahmenrichtlinie des Bundes und die Verwaltungsvorschriften der Linder sehen
sowohl personliche als auch Teampramien vor.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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KAPITEL 2

Beispiele

Anwendbarkeit

Kosten den Verursachern anlasten

Die 6kologische Wahrheit sagen

Einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern werden die Kosten fiir ihren Ressourcenver-
brauch angelastet, vor allem bei privater Nutzung von verwaltungseigenen Ressourcen im
Zusammenhang mit der Anwesenheit am Arbeitsplatz. So wird ein Lenkungseffekt erzeugt,
der zur Verminderung von Umweltbelastungen fiihrt. Die Kombination mit einem beloh-
nenden Anreiz verstirkt das erwiinschte Verhalten.

Im Jahr 1994 fiihrte die Stadtverwaltung Hannover fiir alle Beschiiftigten ein verbilligtes
Monatsticket — das Jobticket — auf freiwilliger Basis ein. Ziel war es, moglichst viele
Beschiiftigte fiir ihren Weg zur Arbeit zum Umstieg vom Auto auf Bus und Bahn zu
bewegen.

Zur Finanzierung des Jobtickets wurde gleichzeitig eine Parkraumbewirtschaftung fir die
Stellplitze vor offentlichen Gebdauden und Schulen im Stadtgebiet eingefiihrt. Beschiftigte
der Stadtverwaltung, die einen stddtischen Stellplatz nutzen wollen, miissen seither eine
monatliche Gebiihr daftir bezahlen. AuSerdem sind sie als Parkplatznutzer verpflichtet ein
Jobticket zu erwerben, sofern ihre Dienststelle am Jobticket teilnimmt.

Der Vorteil der Kombination der beiden Mafinahmen ist zweifach: die Autofahrer finan-
zieren das Jobticket mit und erhalten gleichzeitig einen Anreiz Bus und Bahn zu nutzen,
obgleich sie tiber einen Parkplatz verfiigen.

Mittlerweile nutzen 89 Prozent aller Beschiftigten der Stadtverwaltung Hannover das Job-
ticket. Die reservierten Stellplitze sind zu den Hauptverkehrszeiten regelmaf3ig nicht aus-
gelastet. Die hohe Beteiligung ist sicher auch darauf zurtickzufiihren, dass vor der Fin-
fithrung die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ihrer Akzeptanz der Mafinahmen
befragt wurden.

Beschaffung

Bewirtschaftung ?} @ ﬁ

Bau und Instandhaltung

Beispiele

Jobticket (indirekt),

verbrauchsarmes Fahren,

verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung,
Abfalltrennung,

Umweltverbund im Beschiftigtenverkehr

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Die offentliche Verwaltung kann den Beschiftigten durch Anlasten der Kosten deutlich
machen, dass ihr Verhalten Ressourcen verbraucht und Kosten verursacht. Fiir den Res-
sourcenverbrauch —z.B. Stellpldtze — wird eine Gebiihr erhoben, die am besten zur Finan-
zierung von positiven Anreizen —z.B. Jobtickets — verwendet wird. Die Kombination von
Kostenanlastung und Belohnung motiviert zum erwiinschten Umweltverhalten, z.B. zur
Nutzung von Bus und Bahn. Fiir die Beschiiftigten steht der belohnende Anreiz im Mittel-
punkt.

Je nach Gréflenordnung der Kostenanlastung ist die Unterstiitzung und Einbeziehung der
Politik sowie der Verwaltungsspitze notwendig. Eine wesentliche Bedeutung kommt der
Einbindung des Personalrates zu. Fiir die Abwicklung der mit den Mafinahmen verbun-
denen Verwaltungsroutinen muss eine Stelle benannt oder zusitzlich geschaffen werden.

Die Kostenanlastung fiir ehemals unentgeltlich zur Verfiigung stehende Leistungen der
Offentlichen Verwaltung fiir ihre Beschiftigten ist nicht konfliktfrei. Erfahrungsgemaf3
benotigen die Mafinahmen eine erhebliche Entwicklungszeit, ggf. eine Vorstudie zur Mit-
arbeiterakzeptanz sowie eine transparente und akzeptanzfordernde Kommunikation.

Die Weitergabe der Kosten an die Beschiftigten bewirkt den bewussteren Umgang mit den
Ressourcen der Verwaltung, der insgesamt zu einem verringerten Ressourcenverbrauch
sowie zu weiteren wirtschaftlichen Einsparungen fiithren kann.

® Hamburger Verkehrsverbund GmbH: Leitfaden fiir die Einfithrung einer betrieb-
lichen Parkraumbewirtschaftung. Hamburg o.].

® Homepage des Bundesverwaltungsamtes zur Einfithrung, Betreuung und Abwick-
lung von Jobtickets fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Dienststellen des
Bundes sowie anderer 6ffentlicher Institutionen in Berlin und im Raum Kéln-Bonn,
http://www.bva.bund.de/aufgaben/jobticket/

® [LS: Parken und Jobticket: Eine Planungshilfe fiir die Praxis. 1. Aufl., Bausteine 22,
Dortmund 2000.

e Stadtverwaltung Hannover, Amt fiir Koordinierung, Controlling und Stadtent-
wicklung, Verwaltungsabteilung Jobticket, Ernegrit Emmelmann, ernegrit.
emmelmann.12@hannover-stadt.de; www.hannover.de/deutsch/ver_umwe/verkehr.
htm
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KAPITEL 3

Speziell:
Budgetierung

Speziell:
Kosten- und
Leistungsrechnung

Verwaltungsmodernisierung
eroffnet neue Chancen

Verwaltungsmodernisierung und Umweltschutz

Seit rund zehn Jahren befinden sich die Gebietskorperschaften Bund, Linder und Kom-
munen in einem dauerhaften Prozess der Verwaltungsreform. Der Prozess begann in den
Kommunen nach dem Muster des von der Kommunalen Gemeinschaftsstelle propagier-
ten Neuen Steuerungsmodells und griff spiter auf Bund und Lander mit anderen Schwer-
punkten, aber auch vergleichbaren Elementen iiber. Neben Aspekten der Entbiirokrati-
sierung, der Reorganisation von Verwaltungseinheiten und der Aufgabenverteilung, des
Einsatzes neuer Informations- und Kommunikationstechniken und der Biirgeraktivie-
rung (vgl. Bundesministerium des Innern 2000; Behrens u.a. 1995) sind es besonders die
neuen betriebswirtschaftlichen Instrumente und Managementtechniken, die fir die
Offentliche Verwaltung neben ihren rein finanzwirtschaftlichen Gesichtspunkten auch
neue Chancen fur den Umweltschutz eréffnen.

Die in vielen Verwaltungen gleichen Elemente des New Public Management sind in
Tabelle 4 genannt (zu den Einzelheiten vgl. z.B. Bandemer u.a. 1998) und ihre potenzielle
Verbindung zum Umweltschutz kurz beschrieben.

Von diesen Elementen sind insbesondere die Produktbildung, die Zielvereinbarungen, die
Budgetierung, die Kosten- und Leistungsrechnung und das Controlling in vielen Verwal-
tungen bereits eingefiihrt worden und kénnen daher als Basis fiir eine Verstirkung des
Umweltschutzes genutzt werden.

Die Einfithrung der Budgetierung regt ckonomisches Handeln an, weil ein wirtschaft-
liches Umgehen mit dem Budget in Form von Mitteleinsparungen bzw. Einnahme-
steigerungen zu Vorteilen fiir die Organisationseinheit und/oder die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fiihrt, denen das Budget zur Verfiigung gestellt wurde. Sie diirfen nim-
lich tiber einen Teil der eingesparten bzw. zusitzlich erwirtschafteten Mittel eigenstindig
verfiigen. Ein Anreiz zum o6kologischen Handeln entsteht dann, wenn es tiber Ein-
sparungen zu Budgetentlastungen fiihrt. Weitere Einsparungen koénnen erreicht werden,
wenn rentable groflere Umweltschutzinvestitionen aus freien Mitteln des budgetierten
Verwaltungshaushalts bestritten werden. Diese Erweiterung der Budgetierung ist in
offentlichen Verwaltungen aber noch kaum verbreitet.

Die Erginzung des traditionellen kameralistischen Rechnungssystems durch eine Kosten-
und Leistungsrechnung kann zu wirtschaftlicherem Handeln fithren, weil erst dadurch die
Wirtschaftlichkeit des Handelns erkannt und nachgewiesen werden kann. Mit Hilfe der
Daten aus der Kameralistik, also allein der Einnahmen und Ausgaben, ist diese Feststel-
lung nicht moglich. Dartiber hinaus erméglicht die Kosten- und Leistungsrechnung einen
viel detaillierteren Einblick in das Betriebsgeschehen, weil eine Differenzierung in Kos-
tenarten, Kostenstellen und Kostentrager vorgenommen wird. Einen Beitrag zum
Umweltschutz kann die Kosten- und Leistungsrechnung dann leisten, wenn ,,Umwelt-
kosten des Verwaltungshandelns gesondert erfasst und ausgewiesen werden (vgl. Hand-
buch Umweltcontrolling fiir die 6ffentliche Hand, S. 215 ff.).

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Tabelle 4:

Elemente der Verwal-
tungsmodernisierung
und ihre potenzielle
Nutzung fiir den
Umweltschutz
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KAPITEL 3

Hilfreich, aber nicht
ausreichend fiir mehr
Umweltschutz

Wichtig: ein moglichst
ganzheitlicher Ansatz

Weitere Informationen

Speziell:
zwei Anreizmodelle

Budgetierung und Kosten- und Leistungsrechnung wirken fiir sich genommen als dko-
nomische Anreizfaktoren, sie verfolgen primar nicht die Zielrichtung eines verstirkten
Umweltschutzes. Es ist allerdings gut moglich, dass mit der Verfolgung 6konomischer
Zielsetzungen gleichzeitig auch 6kologische Vorteile erreicht werden, wenn durch das
umweltschiitzende Handeln Einsparungen erzielt werden.

Budgetierung und Kosten- und Leistungsrechnung kénnen also durchaus hilfreich fiir die
Umsetzung von Umweltschutzmafinahmen sein, im Besonderen fiir die Einfiihrung von
dkonomischen Anreizmodellen, wie sie in dieser Broschiire beschrieben werden. Budge-
tierung und Kosten- und Leistungsrechnung sind aber allein nicht hinreichend fur die
verstarkte Umsetzung von Umweltschutzmafinahmen, weil sie per se keine ckologischen
Zielsetzungen enthalten. Sie bediirfen daher der Flankierung durch andere Instrumente
des Umweltschutzes und/oder der Verwaltungsmodernisierung, wie sie auf Seite 47 und
in Tabelle 4 kurz beschrieben werden. Insbesondere konnen umweltbezogene Zielverein-
barungen, Umweltmanagementsysteme sowie ein Umweltcontrolling, das umweltrele-
vante Daten im Berichtswesen einfordert, hier wirkungsvolle Unterstiitzung geben.

Die Verwaltungsmodernisierung kann und sollte genutzt werden, gezielt Anreize zum
Umweltschutz zu setzen. Das beschrinkt sich — wie dargestellt — nicht auf Budgetierung
und Kosten- und Leistungsrechnung. Der Prozess der Verwaltungsmodernisierung lasst
immer wieder erkennen, dass Verwaltungen, die nur einzelne Elemente umsetzen, keine
oder nur geringe Fortschritte im Sinne der urspriinglichen Modernisierungsziele machen.
Teilweise sind die Resultate sogar enttduschend. Es ist daher notwendig, den Zusammen-
hang mit dem Handeln fiir mehr Umweltschutz in allen Aspekten der Verwaltungs-
modernisierung, und nicht nur in den monetiren, herzustellen. Wie das Beispiel der Stadt
Horb am Neckar auf der folgenden Seite zeigt, ist insbesondere die Verkniipfung der
finanziellen Anreize mit den strategischen Zielen und Kennzahlen, der Produktbildung,
den Zielvereinbarungen und dem Controlling wichtig.

® Bandemer, S. von/ Blanke, B./ Nullmeier, F./ Wewer, G. (Hrsg.): Handbuch zur
Verwaltungsreform. Opladen 1998.

® Behrens, E u.a. (Hrsg.): Den Staat neu denken. Reformperspektiven fiir die
Landesverwaltungen. Berlin 1995.

® Bundesministerium des Innern (Hrsg.): Moderner Staat — Moderne Verwaltung.
Aktivititen zur Staats- und Verwaltungsmodernisierung in Bund und Lindern.
Berlin 2000.

¢ Informationen zum Programm der Bundesregierung ,Moderner Staat — Moderne
Verwaltung® unter www.staat-modern.de

Zwei Anreizmodelle, die erst mit der Verwaltungsmodernisierung moglich werden,
runden dieses Kapitel ab.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Ganzheitlicher Ansatz der Verwaltungsmodernisierung
mit Anreizen fiir mehr Umweltschutz

Umweltschutz in der modernisierten
Verwaltung — dezentrale Ressourcen-
verantwortung als Basis

Verwaltungsmodernisierung und eine ,nachhaltige Entwicklung” sollen ganzheitlich und
harmonisch vernetzt werden. Dabei gilt es, bei der Vernetzung die Komplexitit der Nach-
haltigkeit und die der Verwaltungsmodernisierung entsprechend zu beriicksichtigen.

Einen solchen Ansatz verfolgt die Stadt Horb am Neckar. Beispiel

Die Stadt verkniipft strategische Zielsetzungen mit der operativen Ebene. Dabei wird
angestrebt, strategische Ziele prizise festzulegen, zu gewichten und in messbare Einzel-
ziele zu untergliedern. Der Ansatz wird als Grundlage gesehen, eine Kommunalverwal-
tung als hochkomplexe Organisation mit unterschiedlichen Zielsetzungen zu erfassen
und effektiv zu steuern. Das vernetzte Kennzahlen- und Managementsystem wird nach
den strategischen Oberzielen Kundenorientierung, Finanzen, Umwelt und Mitarbeiter-
orientierungen gegliedert.

Pro Jahr werden operative Fachbereichs- und Produktprogramme aus dem Prozess abge-
leitet. Fiir den Zielbereich ,,Umwelt" ist z.B. vorgesehen:

> Integration von Umweltindikatoren in die Produktbeschreibung

» Einrichtung eines zentralen ,,Umweltbudgets® zur Finanzierung umfangreicher
Erhaltungsmafinahmen

» Einsparung von Heizenergie

Diese Jahresplanung wird gestiitzt durch Leitlinien zur Steuerung und Zielvereinbarung
iiber verschiedene Ebenen. Geplant ist zudem ein integriertes Berichtswesen, in dem die
Ergebnisse des Verwaltungshandelns iiber Indikatoren gemessen werden sollen.

In einer so modernisierten Verwaltung konnen alle Umweltschutzmafinahmen in das Ver- Anwendbarkeit
waltungshandeln einbezogen werden. Insbesondere Heizenergie, Wasser und Strom wur-

den eingespart. So wurde bei den Kindergirten in Horb im Vergleich zum Jahr vor der

Einfiihrung der Budgetverantwortung eine Reduktion des Primiarenergieverbrauchs um

42 Prozent und des Wasserverbrauchs um 12 Prozent ermittelt. Die Ausgaben sanken ent-

sprechend deutlich.

Ein weiterer positiver Effekt fiir die Umwelt liegt darin, dass die eingesparten Budgetreste
(zum Teil) fiir umweltentlastende Investitionen eingesetzt werden. So wird in Horb ein
Teil der eingesparten Energiekosten fiir neue Fenster und bessere Dachddmmung inves-
tiert. Angewendet wird das Anreizmodell auch auf alle Verwaltungsprozesse. Heute wird
in Horb schneller und gezielter gegen Ressourcenverschwendung vorgegangen.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Wer profitiert?

Voraussetzungen

Vorteile

Weitere Informationen

Alle budgetierten Organisationseinheiten profitieren, wenn sie ihre Verbrauchskosten
minimieren.

Wichtig ist die Verkntipfung von Fach- und Ressourcenverantwortung. Da die einge-
sparten Mittel in der eigenen Organisationseinheit verbleiben, besteht ein Anreiz,
Ressourcen einzusparen. Schliellich stirkt das interne und externe Benchmarking den
Wettbewerbsgedanken auch im Bereich der 6ffentlichen Hand.

Die Verkntipfung von Verwaltungsreform und Nachhaltigkeit hat unbestreitbar positive
Umweltwirkungen. Durch die Dezentralisierung der Entscheidungsverfahren werden
Investitionen in den Umweltschutz beschleunigt. Noch bestehende Zielkonflikte, z.B. bei
der Beschaffung von umweltfreundlichen, aber teureren Giitern, konnen durch eine
Berticksichtigung bei der strategischen Zielsetzung gemildert werden.

® Kreisstadt Horb am Neckar, Marktplatz 8, 72160 Horb am Neckar, Tel. 07451/901-0,
Frau Seeger -294

® Speier, Frank / Fiederer, Hans-Jiirgen / Klee, Giinther: Nachhaltige Entwicklung und
kommunale Verwaltungsmodernisierung. Ttbingen 2000.

® Speier, Frank: Der Weg zum neuen Leitbild ,Nachhaltigkeitskommune®, in: IAW-
Mitteilungen 4/2000, S. 4-10

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Finanzielle Belohnungen und Sanktionen im Budget

Das Bonus-Malus-Modell

Wenn Organisationseinheiten ihre Ziele zum Umweltschutz besser erfiillen als vereinbart,
erhalten sie Budgetzuschlige, bei Zielverfehlungen miissen sie Budgetabschliige hinnehmen.
Die hierzu notwendigen Zielvereinbarungen kinnen sich prinzipiell auf alle MafSnahmebe-
reiche erstrecken, die im Einflussbereich der Mitglieder der Organisationseinheit sind und die
abteilungsbezogen erfasst werden konnen.

In der o6ffentlichen Verwaltung sind zu diesem Anreizmodell noch keine Beispiele
bekannt.

Beschaffung
Bewirtschaftung f} @ ﬁ
Bau und Instandhaltung ﬁ

Beispiele

verbrauchsarmes Fahren, sparsame Fahrzeuge
verhaltensbedingte Energie- und Wassereinsparung,
Energiemanagement

Abfalltrennung, Abfall- und Materialmanagement beim Bauen

Das Bonus-Malus-Modell ist geeignet fiir alle Organisationseinheiten / Abteilungen, die
die unten genannten Voraussetzungen erfiillen. Der konomische Anreiz ist ausschlagge-
bend fiir das Handeln der Mitglieder in den Organisationseinheiten. Allerdings miissen
die Messgrof8en/Indikatoren von Zeit zu Zeit, je nach Ergebnissen und Erfahrungen, neu
justiert werden. Das Instrument der Bonus-Malus-Regelung sollte allerdings erst imple-
mentiert werden, wenn sowohl die Budgetierung, Kosten- und Leistungsrechnung und
die Zielvereinbarung als auch das Controlling bereits eingeftihrt geworden sind.

Behordenweit miisste durch Aufklirung, Werbung, Kommunikation die Bedeutung des
Umweltschutzes auch fiir die eigene Organisation vermittelt werden, damit das System
nicht als Schikane empfunden, sondern als eine sinnvolle Aktion begriffen wird. In inter-
nen Abstimmungsprozessen wire zu klaren, welche Indikatoren in die Zielvereinbarun-
gen aufgenommen werden sollen, wie gemessen wird und welche Relationen zwischen
den Abweichungsgroflen der Indikatoren und den Budgetzu- oder -abschldgen bestehen
sollen.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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Voraussetzungen

Vorteile

Budgetierung, die auf einzelne Organisationseinheiten zugeschnitten ist
Zielvereinbarungen, die messbare Indikatoren zum Umweltschutz beinhalten
Messgrofien miissen durch das Handeln der Organisationseinheiten beeinflussbar sein.
Zielgroflen miissen realistisch erreichbar sein.

Sofern die Zielgroflen finanziell bewertet werden konnen, ist eine Kosten- und Leis-

vvyYVvyyvyy

tungsrechnung hilfreich.

» Controllingsystem, das das Erreichen der vereinbarten Zielgrolen in den vereinbar-
ten Zeitpunkten feststellt

> angemessene, ,merkbare“ Hohe der Zu- beziehungsweise Abschlige

Das Bonus-Malus-Modell kann dann erfolgreich sein, wenn es moglichst von allen
Organisationsmitgliedern verstanden und akzeptiert wird, d. h. wenn die getroffenen
Zielvereinbarungen einsichtig gemacht wurden und die finanziellen Verbesserungen
beziehungsweise Verschlechterungen als gerecht empfunden werden.

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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So fithren Sie okonomische Anreize
fiir mehr Umweltschutz ein

Wie die Beispiele zeigen, gibt es eine Vielzahl von moglichen Anreizmodellen, mit denen
Verwaltungen ihre Anstrengungen zum Umweltschutz verstirken und die moglichen
wirtschaftlichen Gewinne durch Umweltschutz besser nutzen kénnen. Wie sollte aber eine
Verwaltung vorgehen, die solche Anreizmodelle einftihren will? Wie sollte ein solcher Pro-
zess organisiert werden, damit er zum Erfolg fiihrt? Auch wenn ein wirtschaftlicher Anreiz
eine Veranderung zum Besseren bewirken kann, so ist in den formellen und informellen
Strukturen einer Verwaltung der Erfolg nicht garantiert, wenn sie den ,,Faktor Mensch*
aufler acht lasst. In dieser Broschiire konnen nur die wichtigsten Merkmale eines struk-
turierten Vorgehens und der Mitarbeiterbeteiligung angesprochen werden. Weitere Infor-
mationsquellen werden am Ende des Kapitels genannt.

Fragen stellen

Wenn in einer Verwaltung okonomische Anreize fiir den Umweltschutz eingefiihrt wer-
den sollen, stellen sich eine Reihe von Fragen.

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

> Welche Rolle spielen die 6konomischen Anreize in einem Gesamtpaket von Instru-
menten zur Verbesserung des Umweltschutzes?

» Wer (Organisationseinheiten, Gruppen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
einzelne Mitarbeiterinnen / Mitarbeiter) soll 6konomische Anreize erhalten, und
welche?

» Wann sollen die 6konomischen Anreize eingefithrt werden und wie?

Allgemeingiiltige und detaillierte Antworten auf diese Fragen gibt es nicht. Zu unter-
schiedlich sind die Ausgangssituationen, die Voraussetzungen, die Verwaltungsstrukturen
und schliefflich auch die Umweltschutzziele. Typische Problemlagen und Losungsansitze
sind aber identifizierbar. Die dargestellten Beispiele konnen als Anregung dienen, welche
Umweltschutzmafinahmen mit den einzelnen Anreizmodellen geférdert und fiir welche
Verwaltungsprozesse die Anreizmodelle angewendet werden konnen. Auch zu speziellen
Voraussetzungen fiir die Einftihrung der Anreizmodelle enthalten die Beispiele Hinweise.
Auf das Verhiltnis zwischen 6konomischen Anreizen und anderen Instrumenten zum
Umweltschutz wird auf Seite 47 eingegangen.

Auch wenn die Verhiltnisse und Ziele sehr unterschiedlich sind, gilt doch eine generelle Das Ziel:
Empfehlung: Okonomische Anreize und andere Instrumente sollten so abgestimmt wer- viele Gewinner,
den, dass unterschiedliche Interessen, Fihigkeiten und Know-how-Unterschiede der keine Verlierer
Organisationseinheiten, Gruppen sowie einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

berticksichtigt werden. Eine Anreizstrategie sollte moglichst auf einen materiellen oder

immateriellen Gewinn aller Beteiligten und Betroffenen abzielen, niemand sollte sich

benachteiligt fiihlen. Dazu ist es in der Regel erforderlich, ein Gesamtpaket aus 6kono-

mischen Anreizen und unterstiitzenden Instrumenten (z.B. zur Information und

Motivation) zu schniiren. Beispiele hierfiir sind die Kombination aus Jobticket und Park-

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN
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AnstoB

Sondierung

Abbildung 2:
Der Phasen-
ablauf bei der
Einfliihrung
okonomischer
Anreizmodelle
fir den Umwelt-
schutz

raumbewirtschaftung in Hannover oder die Kombination von Energiemanagement mit
einer Erfolgsbeteiligung der Nutzer und der Zustindigen zur Motivation fiir organisato-
rische Energie- und Wassersparmafinahmen in Frankfurt am Main und Miinchen.

Die in der Praxis bereits angewendeten oder neu entwickelten Anreizmodelle, die in die-
ser Broschiire dargestellt sind, konnen als Ausgangspunkt fiir diesen Prozess dienen.
Moglicherweise entwickeln Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter noch andere Erfolg ver-
sprechende Anreizstrategien, die den individuellen Gegebenheiten und Notwendigkeiten
ihrer Verwaltung noch besser angepasst sind.

Strukturiert vorgehen

Der Prozess der Einfiihrung 6konomischer Anreize fiir den Umweltschutz in die Ver-
waltungspraxis ldsst sich in verschiedene Phasen unterteilen. In der folgenden Abbil-
dung wird der Phasenablauf im Uberblick dargestellt.

Am Anfang steht die Entscheidung einzelner Leitungskrifte oder Verwaltungsmitar-
beiterinnen und -mitarbeiter, in Richtung 6konomischer Anreize fiir den Umweltschutz
aktiv zu werden. Hierfiir konnen unterschiedliche Motive ausschlaggebend sein. Externe
Impulse konnen dabei wichtige Anstée zum Handeln geben, z.B. das Kennenlernen
erfolgreicher Beispiele in anderen Kommunen, die Moglichkeit der Teilnahme an Pilot-
projekten, Benchmarking-Prozesse, politische Vorgaben oder Empfehlungen externer
Expertinnen und Experten.

Nach der Entscheidung, in eine bestimmte Richtung aktiv zu werden, muss zuerst die Aus-
gangssituation analysiert werden. Hierzu gehoren die Ermittlung der Einsparpotenziale
durch mehr Umweltschutz ebenso wie eine Untersuchung der Aufbau- und Ablauf-
organisation, bestehender Umweltschutzaktivititen und der Hemmnisse gegen mehr
Umweltschutz. Am Ende dieser Phase entsteht ein genaueres Bild der sich ergebenden
Handlungsmoglichkeiten und -notwendigkeiten.

Fortfiihrung

Anstol }

A

Sondierung [

Umsetzung }
A

/ ;

Aktivierung }4 """" [ Konzeption }
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Die Ermittlung des Ist-Zustands und der Einsparpotenziale ermoglicht es, die gewtinschte
Richtung festzulegen, die Handlungsidee innerhalb der Verwaltung zum Thema zu
machen und Unterstiitzung fiir die Konzeptentwicklung zu gewinnen.

Anschlieflend wird das Vorhaben konkretisiert. Hier geht es darum, einen an die Pro-
blemsituation, die vorhandenen Ressourcen und die individuellen und kollektiven Ziel-
vorstellungen angepassten Losungsansatz zu entwickeln. Am Ende dieser Phase wird eine
Durchfithrungsentscheidung getroffen.

Die Umsetzung eines 6konomischen Anreizmodells in die alltdgliche Verwaltungspraxis
ist zumeist kein punktuelles Ereignis, sondern ein Prozess, in den weitere Akteure einbe-
zogen werden. Unvorhergesehene oder unterschitzte Hemmnisse und Barrieren, aber
auch neue Chancen konnen auftauchen. Sie konnen eine flexible Anderung und Anpas-
sung von Plinen notwendig machen, in manchen Fillen auch zum Handlungsabbruch
fithren.

Den Abschluss bildet die Auswertung der Umsetzungserfahrungen und Erkenntnisse:
Waurden die Ziele erreicht? Wie ist das Nutzen-Kosten-Verhiltnis zu beurteilen? Dies kann
in die Fortfiihrung, die Weiterentwicklung oder den Abbruch des Prozesses einmiinden.

In der Praxis verlduft der Prozess selten idealtypisch. Beispielsweise konnen Stillstand oder
sogar der Abbruch des Prozesses, das Uberspringen von Phasen oder Riickschritte auf-
treten. Aulerdem gibt es vielfiltige Riickkopplungen, die es zu gestalten gilt und die in
der Abbildung zum Phasenablauf als gepunktete Linien dargestellt sind. Beispielsweise
konnten wihrend der Phasen Aktivierung und Konzeption gewonnene Erkenntnisse eine
weitere Analyse erfordern. Ein unerwartetes Problem in der Umsetzung macht ggf. eine
weitere bzw. erginzende Konzeptionsphase notwendig.

Wichtige Stellschrauben und
Einflussfaktoren heachten

In jeder Phase der Einfithrung 6konomischer Anreize fiir den Umweltschutz gilt es, wich-
tige Schliisselstellen, Stellschrauben und Einflussfaktoren zu beachten. Um solche fiir den
Erfolg des Einfithrungsprozesses relevante kritische Punkte erkennen zu konnen, muss
gefragt werden:

> Welche Akteure sind betroffen, welche sind notwendigerweise einzubeziehen, welche
konnen den Prozess sinnvoll unterstiitzen?

> Ist Riickendeckung durch die Hierarchiespitzen in Politik und Administration fiir die
Veranderungsmafinahmen vorhanden? Ist eine regelmifiige, addquate Riickkopplung
und Kommunikation mit den Hauptverantwortlichen gesichert?

» Welche Ziele sind vorhanden, werden bestimmt, sind zu beachten oder zu iiber-
priifen?

> Wie ist die Problemlage? Was ist zu verindern?

> Was muss von wem entschieden werden? Wie kann die Entscheidung vorbereitet
werden?

UMWELTSCHUTZ LOHNT SICH FUR OFFENTLICHE VERWALTUNGEN

Aktivierung

Konzeption

Umsetzung

Fortfiihrung

Riickkopplungen

45



46

KAPITEL 4

Abbildung 3:
Instrumente zur
Kommunikation, Koope-
ration und Partizipation

> Welche organisatorischen, finanziellen, rechtlichen und personellen Bedingungen,
Kompetenzen und Kapazititen sind zu beachten? Inwieweit konnen, inwieweit soll-
ten sie verdndert oder erweitert werden?

> Passen die Verinderungsmafinahmen zur existierenden Fithrungs- und Verwaltungs-
kultur oder konnen sie dazu beitragen, diese weiterzuentwickeln?

> Wie kann die Durchfithrung von Teilschritten, das Erreichen von Teilzielen innerhalb
der einzelnen Prozessphasen kontrolliert festgehalten werden, um Lernprozesse anzu-
stoflen?

» Sind Informationen und Wissen ausreichend verfiigbar und werden sie in geeigneter
Weise genutzt und entwickelt?

> Werden geeignete Hilfsmittel genutzt?

Konnen diese, fir jede Phase zu konkretisierenden Fragen zufriedenstellend beantwortet
werden, so sind wesentliche Schritte getan, um nicht in typische ,,Fallen von Einfiih-
rungsprozessen zu laufen. Die Fragen helfen auch, den Prozess zu strukturieren und
ermoglichen das Lernen aus den Erfahrungen anderer Prozesse.

Kommunizieren, Kooperieren, Partizipieren

Fir die Einfithrung von Anreizmodellen ist es wichtig, so frith wie moglich die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu beteiligen. Hierdurch wird nicht nur voraussichtlich die
Qualitit des Anreizmodells erhoht, sondern vor allem die Akzeptanz geférdert und damit
die Erfolgsaussichten entscheidend verbessert. Instrumente zur Kommunikation, Koope-
ration und Partizipation in den drei Phasen der Einfithrung mit dem grofiten Beteili-
gungsbedarf stellt die folgende Grafik dar.

Mitarbeiterbefragungen, Brain-
Sondierung —_— stormings, Gruppendiskussionen,
verwaltungsinterne Planungszellen

1 , :

kooperative Workshops, Zukunfts-
Konzeption e werkstéatten, Projektgruppenarbeit,
ggf. mit externer Moderation
1 \§ J
( N
Information,
Umsetzung —_— personliche Kommunikation,
L Fort- und Weiterbildungen )
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Materielle Anreize sind nicht alles

So wichtig 6konomische Anreize sind, um das Interesse von Verwaltungseinheiten und
Einzelnen an Umweltschutzmafinahmen zu wecken und dauerhaft wachzuhalten: 6ko-
nomische Anreize allein werden in der Regel nicht ausreichen, um die vorhandenen
Hemmnisse zu iiberwinden. Umweltschutzmafinahmen stehen in Konkurrenz zu ande-
ren Priorititen, und so wird jede Verwaltungseinheit, jede Mitarbeiterin und jeder Mit-
arbeiter ihre/seine eigene ,Nutzen-Kosten-Rechnung“ aufmachen: Bringt es mir mehr
Nutzen (Ansehen, Beférderung, Kompetenzen, verfiigbare Mittel, 6konomischen Anreiz,
...) oder mehr Kosten (Arbeit, d.h. Zeitaufwand, Einsatz von Mitteln, evtl. Konflikte mit
Vorgesetzten oder anderen Abteilungen, ...), wenn ich mein Verhalten dndere oder eine
Umweltschutzmafinahme umsetze?

Darum ist es so wichtig, bei der Einfithrung von 6konomischen Anreizen zum Umwelt-
schutz alle Betroffenen zu beteiligen und zu versuchen, den ,Nutzen® fiir alle zu maxi-
mieren. Gleichzeitig sollte auch alles getan werden, um die ,,Kosten® zu minimieren. Bei-
des bedeutet, den ,nackten® 6konomischen Anreiz einzubetten in ein Gesamtpaket von
Instrumenten. Dieses Gesamtpaket sollte folgende Ziele verfolgen:

Die Einbettung in die Fithrungs- und Unternehmenskultur, politische Vorgaben und
Riickendeckung durch die Verwaltungsspitze fiir Anreize zum Umweltschutz schaffen
Freiraume und Anerkennung fiir die Umsetzung von UmweltschutzmafSnahmen.

Wichtig ist es, Kompetenzen und Ressourcen richtig zuzuweisen, einschliefSlich der Kla-
rung der rechtlichen Machbarkeit und der Verfiigung iiber die notwendigen Mittel fiir die
Umweltschutzmafinahmen. Diese erfordern oft zunichst Ausgaben, um nachhaltig Kos-
ten zu senken.

Wichtig ist es auch, durch einfache Vorgaben und Richtlinien den Arbeits- und Zeitauf-
wand der Zustindigen zu minimieren. Solche Richtlinien sollten z.B. fachlich und recht-
lich kldren, was ein umweltvertrigliches Produkt oder Verhalten ist und unter welchen
Bedingungen ihm der Vorzug zu geben ist. Hilfsmittel wie Datenbanken und Listen
umweltfreundlicher Produkte sowie Musterrechnungen zu den moglichen Betriebskos-
teneinsparungen durch Umweltschutzmafinahmen sind hierbei hilfreich. Wenn moglich,
sollte die umweltvertraglichste Losung zum Standard werden. Und schlief3lich verringern
klare Arbeitsanweisungen und Ablidufe zum Umweltschutz Konflikte mit Vorgesetzten
oder anderen Abteilungen.

Schliefilich sollte umweltorientiertes Verhalten belohnt werden. Hierzu konnen neben
den monetiren Anreizen, die Gegenstand dieser Broschiire sind, auch nicht-monetire
Anreize wie Anerkennung, Kompetenzzuwachs, Aufwertung der eigenen Stellung etc.
dienen.
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