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Vorwort

Auf kommunaler Ebene kénnen derzeit zwei spannende Entwicklungen beobachtet werden:
die Verwaltungsmodernisierung einerseits und die Ausrichtung hin zu einer Nachhaltigen
Entwicklung andererseits. Diese lassen sich jeweils in zwei Reformprozesse unterteilen,
Verwaltungsreform und Birgerkommune auf der einen sowie Umweltmanagement und
Lokale Agenda 21 auf der anderen Seite. Ziel dieser Studie ist es, zwischen den beiden
Entwicklungen bzw. den vier Reformprozessen Verknipfungsmdoglichkeiten aufzuzeigen

sowie Verbindungen herzustellen.

Bearbeitet wurde das Projekt durch ein Forschungsteam am Institut fir Angewandte
Wirtschaftsforschung, Tibingen. Als Projektleiter fungierte Frank Speier. Verfasser des
vorliegenden Berichts sind Hans-Jirgen Fiederer (Abschnitte 2.3.3 bis 2.3.6), Glnther Klee
(Kapitel 4) und Frank Speier (Kapitel 1, 3, 5, 6 sowie die restlichen Abschnitte des Kapitels
2). Alle Kapitel wurden gemeinsam diskutiert. Weitere Mitarbeiter waren Frank Gottschalk,
der die Datenerfassung koordinierte und (zu Beginn des Projektes) Jorg Helbig, der
Grundlagen zum Umweltmanagement erarbeitet und eine erste Interpretation der Daten aus
dem Fallbeispiel ,,Hallenbad“ geliefert hat. Herr Professor Dr. Rudi Kurz (Fachhochschule
Pforzheim) wirkte als wissenschaftlicher Berater in allen Phasen des Forschungsprojekts mit

und hat den Aufbau und den Inhalt der Studie wesentlich mitgepréagt.

Unterstltzt wurden die Verfasser weiterhin von den studentischen Hilfskraften Dietmar
Dootz, Torsten Heise, Susanne Redelbach und Antje Vogelmann, den Praktikanten Jochen
Fehling, der hauptverantwortlich eine Umweltdatenbank in Horb aufgebaut, Hans Hercksen,
der Grundlagen zum Thema Lokale Agenda 21 aufbereitet, sowie dem Diplomanden Markus
Weber, der das Thema ,,Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung* bearbeitet hat.

Ihnen allen sei fur ihr hohes Engagement gedankt.

Ein besonderer Dank gilt den Beschéftigten der Stadtverwaltung Horb am Neckar, vor allem
Herrn Oberburgermeister Michael Theurer. Die vorbildliche Zusammenarbeit ist insbesondere
auf das in Horb gebildete Projektteam zurtickzufiihren, das ausschlie3lich zur Unterstiitzung
des Forschungsprojekts aufgestellt wurde. Diesem Projektteam gehorten von Seiten der
Stadtverwaltung Frau Tanja Graf, Herr Eckhard Huber, Frau Carola Seeger sowie Herr Martin

Scherer (Projektleiter) an. Unser Dank geht aber auch an all diejenigen Verwaltungs-
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mitarbeiter und engagierten Burger in Horb, die fur Gesprache zur Verfligung standen bzw. in

anderer Form ihren Beitrag zum Gelingen des Projekts geleistet haben.

Weiterer Dank gebiihrt den Teilnehmern des Expertenworkshops am 4. Mai 2000 in Horb und
den befragten Experten aus anderen Stadten, die namentlich im Anhang 2 aufgefiihrt sind,

deren Stellungnahmen uns zusétzliche wertvolle Erkenntnisse brachten.

Danken wollen wir insbesondere auch dem wissenschaftlichen Beirat, bestehend aus Herrn
Prof. Dr. Helmut Klages (Deutsche Hochschule fir Verwaltungswissenschaften, Speyer),
Herrn Prof. Dr. Dietfried Glnter Liesegang (Universitdt Heidelberg), Herrn Gerd Oelsner
(Landesanstalt fir Umweltschutz, Baden-Wirttemberg) sowie Herrn Manfred Schmidt-
Liuttmann (Landesanstalt fur Umweltschutz, vormals Ministerium fir Umwelt und Verkehr
Baden-Wirttemberg) fir hilfreiche Anregungen und konstruktive Kritik. Des weiteren danken
wir Herrn Stefan Gloger (Ministerium fur Umwelt und Verkehr Baden-Wirttemberg) und

Herrn Werner Franke (Landesanstalt fir Umweltschutz) fur ihre Unterstiitzung des Projektes.

Die Studie wurde im Rahmen des Forderprojektes ,,Lebensgrundlage Umwelt und ihre
Sicherung (BW-PLUS)" am Forschungszentrum Karlsruhe mit Mitteln des Landes Baden-
Wirttemberg gefordert. Last but not least geht unser Dank an Herrn Sigurd Gross und Herrn

Dr. Frank Horsch vom Forschungszentrum Karlsruhe.

Tibingen, im November 2000 Frank Speier, Hans-Jirgen Fiederer, Gunther Klee

Hinweis: Aus Grinden der einfacheren Lesbarkeit wird in dieser Studie nur die maskuline

Endung verwendet.
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1 Einleitung

1.1  Ausgangssituation auf kommunaler Ebene
1.1.1 Uberblick

Zwei bedeutende, aber (iberwiegend unverbundene Entwicklungen sind derzeit auf kom-
munaler Ebene zu beobachten: Zum einen ein Modernisierungsprozess hin zu wirtschaft-
licherem und birgerorientierterem Handeln und zum anderen die Ausrichtung am Leit-
gedanken der Nachhaltigkeit. Diese Entwicklungen kdnnen wie folgt gekennzeichnet werden:
Der Modernisierungsprozess durch ,,Verwaltungsreform* und ,,Blrgerkommune®, die Nach-
haltige Entwicklung durch ,,Umweltmanagement* und ,,Lokale Agenda 21*“. Obwohl in der
Praxis die Grenzen weitaus durchléssiger sind, kénnen beide Entwicklungen analytisch in
Reformprozesse auf der betrieblichen Ebene der Kommunalverwaltung (Kommune im
engeren Sinn als Betrieb) und in Reformprozesse auf der raumlichen Ebene der gesamten
Kommune (Kommune im weiteren Sinn als Gemeinwesen) getrennt werden. In Abbildung

1.1 wird dieser Zusammenhang veranschaulicht:

Abbildung 1.1: Nachhaltige Entwicklung und kommunaler Modernisierungs-
prozess

Zwei wichtige kommunale Entwicklungen

Kommunaler Nachhaltige
Modernisierungsprozess Entwicklung

g {

Verwaltungsreform 5 Umweltmanagement
(z.B. Neues Steuerungsmaodell) (z.B. Oko-Audit)
Kommunalverwaltung
Birgerkommune Lokale Agenda 21
Kommune

Im Rahmen dieser Einleitung werden die vier Reformprozesse nur knapp skizziert, in den
betreffenden Kapiteln aber ausfiihrlich behandelt und mit Literaturquellen belegt. Weiter

werden auch die zentralen Begriffe definitorisch erlautert und voneinander abgegrenzt.
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1.1.2 Verwaltungsreform

Sowohl hinsichtlich der Zeitdauer als auch der Anzahl der beteiligten Sté&dte ist die
Verwaltungsreform der mit Abstand am weitesten fortgeschrittene Reformprozess. Die Ziele
der Verwaltungsreform sind vor allem eine erhohte Wirtschaftlichkeit (,,Steigerung der
Effizienz), eine verstarkte Burgerorientierung (,,Steigerung der Effektivitat“) sowie eine
hohere Mitarbeiterorientierung (,,Steigerung der Mitarbeitermotivation®). Als Leitbild des
Reformprozesses dient das ,Dienstleistungsunternehmen Kommunalverwaltung® (kurz:
Dienstleistungskommune). Fir die Verwaltungspraxis bedeutet dies vor allem, dass alle
Leistungen als ,,Output” bzw. ,,Produkt* stérker auf die Bedurfnisse der Burger ausgerichtet
werden sollen. Diese Neuausrichtung geht mit einer neuen internen Steuerung einher. Die
herkdmmliche birokratische Steuerung mit der Trennung von Fachverantwortung (z.B.
Tiefbauamt, Gartenbauamt) und Ressourcenverantwortung (Kammerei, Hauptamt und

‘Ll

Personalamt), die auch als ,,System der organisierten Unverantwortlichkeit*" charakterisiert

wird, soll durch dezentrale eigenverantwortliche Organisationseinheiten abgeldst werden.

Die Kommunalverwaltung besteht formal aus der Verwaltung und dem Gemeinderat.”
Traditionell vollzieht sich die Kommunalpolitik in einem komplexen System von formellen
und informellen Strukturen.® Im Zuge der Verwaltungsreform wird deshalb versucht, eine
klare Trennungslinie zwischen Gemeinderat und Verwaltung zu ziehen. Aus diesem Grund
wird vielfach der Begriff Kommunalverwaltung nur in einem engeren Sinne auf die
ausfiihrende Einheit angewandt. Dieser Unterscheidung wird auch in der vorliegenden Studie
Rechnung getragen. Bei der Einbeziehung von politischen Aspekten wird ausdricklich auf

den Gemeinderat hingewiesen.

In dieser Studie werden insgesamt fiinf Arten einer Verwaltung idealtypisch unterschieden.
Dabei fligen wir zu den drei gangigen Typen (,,Ordnungs-“, ,Dienstleistungs-“ und
»Blrgerkommune®) zwei weitere neu hinzu: Zum einen die ,,Verwaltung im Reformprozess*
und zum anderen das im Rahmen dieser Studie entwickelte Leitbild der
»,Nachhaltigkeitskommune* (vgl. Kapitel 5). Anzumerken gilt, dass im herrschenden Sprach-
gebrauch sich statt der Endung ,,-kommunalverwaltung” die verkirzte Form ,,-kommune*

durchgesetzt hat.

Banner (1993, S. 114).
In anderen Bundeslandern sind auch die Begriffe ,,Stadtrat” oder ,,Magistrat* tblich.
® Vgl. Specht (1997, S. 359).
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Tabelle 1.1: Idealtypen einer Kommunalverwaltung

Ordnungskommune (,, Traditionelle Verwaltung®)
Verwaltung im Reformprozess
Dienstleistungskommune (,,Reformierte Verwaltung®)
Biirgerkommune

Nachhaltigkeitskommune

Traditionelle Verwaltung bedeutet, dass hier noch keinerlei Elemente der Verwaltungsreform
eingefihrt wurden. Dieser Verwaltungstyp wird birokratisch-zentralistisch gesteuert.
Verwaltung im Reformprozess meint hingegen, dass bereits verschiedene Elemente der
Verwaltungsreform eingefiihrt sind, sie sich jedoch noch in der Ubergangsphase zu einer
reformierten Verwaltung befindet. Sie ist der derzeit in der Praxis am h&ufigsten
anzutreffende Typus. Von reformierter Verwaltung sprechen wir in dieser Studie dann, wenn
alle wesentlichen Reformelemente bereits eingefiihrt wurden. Die reformierte Verwaltung
impliziert in der Praxis jedoch ebenfalls keinen definierten Endzustand. Im Sinne einer
lernenden Organisation wird vielmehr auch in der Dienstleistungskommune ein dauerhafter
Verbesserungsprozess angestrebt. Hinsichtlich der Verwaltungstypen Burgerkommune und
Nachhaltigkeitskommune kann an dieser Stelle bereits angefuhrt werden, dass die
Begriffsverkirzung ,,Kommune® hier insofern zutreffend ist, als beide viel starker auf die

aktive Einbindung der Burger und das Interesse des kommunalen Gemeinwohls abzielen.

Da sowohl in der Verwaltungspraxis als auch in der Literatur der Begriff ,Produkt®

unterschiedlich verwendet wird, soll auch er an dieser Stelle naher erlautert werden:

Tabelle 1.2:  Verwendung des Begriffs ,,Produkt* in der Kommunalverwaltung

Produkt als Output
Produkt als indirekter Output
Produkt als Organisationseinheit

Im Zuge der Verwaltungsreform lag die urspriingliche Absicht, alle Dienstleistungen der
Verwaltung als Produkt zu bezeichnen und entsprechend abzugrenzen. Zum einen sollte damit
die Burgerorientierung (,,Burger als Kunde*) verdeutlicht werden, zum anderen sollte Gber
den Vergleich dieser Produkte (insbesondere deren Kosten) ein Wettbewerb zwischen den

Stadten initiiert werden.* In der Praxis haben sich hierbei jedoch unterschiedliche Abgrenzun-

*  Die Tatigkeiten werden in ,,Produktkatalogen“ eingeteilt, vgl. z.B. Innenministerium Baden-Wiirttemberg

(1996).
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gen im Hinblick auf Produkte, Unterprodukte und einzelne Leistungen ergeben. Vereinzelt
wird der Produkt-Begriff auch nur fir die planerischen und gestalterischen Dienstleistungen
verwendet und somit auf den indirekten Output einer Verwaltung eingegrenzt.” Des Weiteren
wird teilweise — wie zum Beispiel in der Stadtverwaltung Horb am Neckar — auch die den
Output bereitstellende Organisationseinheit als Produkt (z.B. ,,Produkt Kindergarten®)
bezeichnet. Wir werden in dieser Studie den Begriff Produkt im betriebswirtschaftlichen
Sinne als Output einer Kommunalverwaltung bezeichnen, mit Ausnahme jener Abschnitte,
die sich auf die Fallbeispiele aus Horb beziehen; dort wird der vor Ort gangige

Sprachgebrauch (z.B. ,,Produktverantwortlicher) insgesamt tibernommen.

1.1.3 Umweltmanagement

Zahlreiche Kommunalverwaltungen sind derzeit bemiht, den Umweltschutz systematisch und
kontinuierlich zu verbessern. Analog zum privaten Sektor wird zunehmend von Einzelmali-
nahmen abgegangen, es werden verstarkt Instrumente des Umweltmanagements organisa-
torisch verankert. Ein solches Instrument ist vor allem das Oko-Audit nach der EG-Ver-
ordnung, das nach einer Bestandsaufnahme des umweltrelevanten Ressourcenverbrauchs
einen laufenden Verbesserungsprozess mit regelmaRigen Zielvorgaben und Soll-Ist-Ver-

gleichen beinhaltet.

1.1.4 Burgerkommune

Weitergehend als die Verwaltungsreform ist der Reformprozess in Richtung Burgerkommune.
Hierbei soll der Burger bei der Produktion und Bereitstellung von kommunalen Gitern aktiv
beteiligt werden. Begrundet wird dies zum einen mit Haushaltszwéngen, aufgrund derer sich
die Verwaltung von verschiedenen Aufgaben zuriickziehen muss. Zum anderen ist die
Burgerkommune — weitergehend als die betriebswirtschaftlich gepréagte Verwaltungsreform —
aber auch ein politischer Ansatz: Die Burger sollen durch ihre Partizipation direkt auf
kommunalpolitische Entscheidungen Einfluss nehmen, was wiederum die Identifikation mit
der Kommune steigern soll. Nicht mehr nur der ,,Output” ist von Interesse, sondern vielmehr
ist der ,,Outcome*, sind die Wirkungen der kommunalen Dienstleistungen entscheidend. Fur
die Kommunalverwaltung bedeutet dies, dass ein Wechsel von einer ,,Verwaltung fiir den

Burger hin zu einer ,,Gestaltung mit dem Blrger* anzustreben ist.

> Vgl. Kallen (1999, S. 161) oder IFEU (1998, S. 13ff.).
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1.1.5 Lokale Agenda 21

Gemal dem Grundsatz ,,lokal handeln, um global zu verandern* wurde innerhalb der Agenda
21 von Rio de Janeiro den Kommunen eine zentrale Rolle fur die Erreichung einer Nach-
haltigen Entwicklung zugedacht (Subsidiaritatsprinzip). Ein wesentliches Element der
Lokalen Agenda 21 ist es, langfristig

dkonomische,

soziale und

okologische Ziele
im Dialog aufeinander abzustimmen und durchzusetzen. Verfolgt wird somit ein
ganzheitlicher Ansatz. Die Lo6sungen sollen im Konsens zwischen verschiedenen
kommunalen Akteuren, zum Beispiel der Kommunalverwaltung, dem Gemeinderat, der

Wirtschaft, den Vereinen und den Burgern herbeigefthrt werden.

1.2  Ziele, Fragestellungen und Vorgehensweise der Untersuchung

Eine systematische Untersuchung der Zusammenhéange zwischen
Verwaltungsreform und Birgerkommune (,,Modernisierung der Verwaltung®) und
kontinuierlicher Verbesserung des Umweltschutzes in der Verwaltung und Lokaler
Agenda 21 (,,Nachhaltige Entwicklung*)

fehlt bislang. Daher ist es das Hauptziel dieser Studie, den Zusammenhang zwischen diesen

zwei Entwicklungen heraus zu arbeiten.

Abbildung 1.2: Zusammenhang zwischen Verwaltungsmodernisierung und
Nachhaltiger Entwicklung

Verwaltungsmodernisierung — Nachhaltige Entwicklung
Verwaltungsreform < Umweltmanagement
Birgerkommune - Lokale Agenda 21
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Um dieses Ziel zu erreichen werden vier ibergeordnete Leitfragen gestellt:

1. Welchen Beitrag kann die Verwaltungsreform zur Verbesserung des kommunalen
Umweltschutzes und zur nachhaltigen Entwicklung leisten?

2. Wie lassen sich die Reformprozesse Verwaltungsreform und Umweltmanagement syste-
matisch integrieren?

3. Wie kann die Lokale Agenda 21 durch eine moderne Verwaltung unterstitzt werden?

4. Was kann getan werden, um eine Integration und gegenseitige Verstérkereffekte der

Entwicklungen zu erreichen?

Zur Operationalisierung der einzelnen Reformprozesse werden vier Analyse-Ebenen unter-

schieden:

Tabelle 1.3:  Analytische Aufteilung der Reformprozesse in vier Ebenen der
Veranderung

Ziele
Struktur
Instrumente
Personen

Unter die Ziele werden die normativen Elemente der Reformprozesse subsumiert; dies kon-
nen sowohl Leitideen (z.B. das Leitbild) als auch konkrete Zielvorgaben (z.B. das Kontrakt-
management) sein. Die strukturellen Veranderungen betreffen die Aufbau- und Ablauf-
organisation. Unter die Instrumente werden einzelne Elemente subsumiert, die einen unter-
stitzenden Charakter besitzen (z.B. die Kosten- und Leistungsrechnung). Auf der vierten
Ebene werden schlielich die personalrelevanten Verdnderungen des jeweiligen Reform-

prozesses aufgefihrt (z.B. WeiterbildungsmalRnahmen).

Zur Bearbeitung der Fragestellungen wurden vier Forschungsschwerpunkte gebildet, die im
vorliegenden Bericht zugleich jeweils ein Kapitel darstellen:

Umweltwirkungen der kommunalen Verwaltungsreform

Kommunales Umweltmanagement in der reformierten Verwaltung

Nachhaltige Entwicklung auf lokaler Ebene

Integration der Entwicklungen
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Der Fokus der Untersuchung liegt dabei auf der Darstellung und Analyse verwaltungsinterner
Prozesse und Strukturen, wahrend der Abhandlung externer, stadtweiter Aspekte im Rahmen

dieser Studie ein eher erganzend-illustrativer Stellenwert zukommt.®

Die methodische Vorgehensweise lasst sich als empirische Analyse vor theoretischem
Hintergrund charakterisieren. Die theoretischen Komponenten beinhalten neben einer Aus-
wertung der einschldgigen Literatur vor allem die Bewertung der Verwaltungstypen auf ihre
Umweltwirkungen hin anhand der genannten vier Analyse-Ebenen. Die empirische Analyse
besitzt vorwiegend explorativen Charakter. Es wurden qualitative wie quantitative Methoden
der empirischen Sozialforschung angewendet. Als Praxisbeispiel diente die Stadtverwaltung
Horb am Neckar (GrolRe Kreisstadt, 25.000 Einwohner), deren Prozess der
Verwaltungsmodernisierung systematisch dokumentiert und im Hinblick auf 6konomische
und umweltrelevante Effekte ausgewertet wurde. Qualitativ ausgewertet wurden einerseits 13
Expertengesprache mit Beschéftigten aller Hierarchiestufen und andererseits 12 Gruppen-
diskussionen im Rahmen der monatlichen Projektsitzungen.” Fiir die Darstellung und
Bewertung stadtweiter Prozesse mit Blick auf die Lokale Agenda 21 wurden in Horb auch
einige Vertreter von Birgerinitiativen und Vereinen interviewt (siehe Anhang 1, eine
Beschreibung der Initiativen in Anhang 9). Abgerundet wurden die Ergebnisse durch diverse
Expertengesprache mit Vertretern weiterer Stadte (siehe Anhang 1) sowie einen Experten-
workshop Anfang Mai 2000 (siehe Anhang 2). Statistisch quantifiziert — Uber Zeitreihen
ausgewahlter Kennzahlen in den Bereichen Strom-, Wasser- und Heizenergieverbrauch —
wurden die direkten und indirekten Umweltwirkungen der Verwaltungsreform in den Fall-
beispielen Hallenbad und Kindergarten. Beide Bereiche waren Pilotprojekte der inzwischen
auf die gesamte Verwaltung ausgedehnten Verwaltungsreform. Kriterien fir die Auswahl
dieser beiden Organisationseinheiten waren die vergleichsweise weit vorangeschrittene
Verwaltungsreform, die gute Datenlage sowie die hohe Umweltrelevanz der dort eingeleiteten

MaRnahmen.

1.3 Aufbau der Studie

Im Rahmen des ersten Schwerpunktthemas ,,Umweltwirkungen durch die kommunale
Verwaltungsreform* (Kapitel 2) steht die Frage im Mittelpunkt, ob eine Verwaltungsreform

zur Verringerung der Umweltbelastung auf kommunaler Ebene beitragen kann. Daruber

® Diese Schwerpunktsetzung ist nicht zuletzt Ausdruck einer notwendigen Beschrankung des Untersuchungs-

gegenstands vor dem Hintergrund limitierter Forschungsressourcen im Rahmen dieses Projekts.

" Vgl. Anhang 1. Zitate werden in Anfilhrungsstrichen gesetzt.
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hinaus wird untersucht, welche positiven und negativen Umweltwirkungen schon vom
Prozess der Verwaltungsreform selbst ausgehen. Dazu werden zuerst die Grundlagen der
Verwaltungsreform und daraufhin grundsétzliche Umweltwirkungen ausgefiihrt. Am
Praxisbeispiel Horb am Neckar werden die empirischen Befunde vorgestellt, die sich auf das

Neckarbad, die Kindergarten und auf stadtweite Veranderungen beziehen.

Im Schwerpunktthema zum kommunalen Umweltmanagement (Kapitel 3) wird untersucht,
wie sich die beiden Reformprozesse ,,Verwaltungsreform* und ,,Umweltmanagement* auf
kommunaler Ebene systematisch integrieren lassen. Im Einzelnen werden nach der
Beschreibung von Grundlagen die Mdglichkeiten der Integration eines Oko-Audits nach der
EG-Verordnung im Hinblick auf den Standort, Zeitpunkt und Intensitat der Integration
vorgenommen. Danach werden anhand der Schritte des Oko-Audits Integrations-
maoglichkeiten mit der reformierten Verwaltung analysiert. Aufgebaut wird auf den
Erfahrungen mit dem Umweltmanagement in der Privatwirtschaft und den ersten Erfahrungen
in traditionellen Kommunalverwaltungen.® Am Fallbeispiel Horb wird dann der Aufbau eines
Umweltmanagements in einer Verwaltung im Prozess der Verwaltungsreform verfolgt.
Konkrete Ansatzpunkte der Integration werden aufgezeigt. Es lassen sich allerdings keine
detaillierten Empfehlungen zur Implementierung (Arbeitsgruppen, Zeitpléne, usw.) andern-
orts abgeben, da — wie die Erfahrungen in Horb zeigen — dies zu stark von den Bedingungen
des Einzelfalls abhangt.® AbschlieRend werden die (potenziellen) Wirkungen eines

Umweltmanagements im Rahmen einer reformierten Verwaltung bewertet.

In einem weiteren Schwerpunkt ,,Kommunalverwaltung und Lokale Agenda 21" (Kapitel 4)
der Studie steht nach einem Grundlagenteil zur Nachhaltigen Entwicklung die Rolle der
Kommunalverwaltung mit Blick auf den Prozess der Lokalen Agenda 21 im Mittelpunkt.
Dabei wird nach Ordnungs-, Dienstleistungs- und Burgerkommune unterschieden. Empirisch
untersucht wird insbesondere am Fallbeispiel Horb, inwieweit eine reformierte Verwaltung
auch dem Lokalen-Agenda-21-Prozess niitzt und wie sich eine Blrgerkommune noch starker
umweltpolitisch ausrichten lasst; aufRerdem wird diskutiert, wie der Prozess der Lokalen
Agenda 21 organisatorisch maglichst effizient und effektiv in die Verwaltung eingebunden

werden kann.

Erfahrungen liegen z.B. in Kehl und Teningen vor.

°  Hierfiir siehe z.B. den Leitfaden der LfU fir traditionelle Kommunalverwaltungen. Vgl. LfU (1998).
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Im letzten Schwerpunkt (Kapitel 5) werden die zentralen Ergebnisse der Studie zusammen-
gefligt und bewertet. Darin wird flr eine systematische und ganzheitliche Integration von
Verwaltungsmodernisierung und Nachhaltiger Entwicklung im Rahmen des neu entwickelten

Leitbilds der "Nachhaltigkeitskommune" pladiert.

Im abschlieRenden Kapitel 6 werden die zentralen Inhalte aller vorherigen Kapitel in Form

einer Kurzfassung noch einmal vorgestellt.
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2 Umweltwirkungen durch die kommunale Verwaltungsreform

2.1 Grundlagen zur Verwaltungsreform
2.1.1 Schwaéchen der traditionellen Kommunalverwaltung

Grundsétzliche Anforderungen an die kommunale Leistungserstellung sind die Gemeinwohl-
orientierung, die Effektivitdt in Bezug auf Zielgenauigkeit, Abnehmerorientierung und
Qualitat, die Effizienz in Bezug auf das Preis- und Leistungsverhéltnis sowie die Recht-

maRigkeit."

Diese Anforderungen werden jedoch nicht alle gleichrangig erfillt, die RechtmaRigkeit ist in
der traditionellen Verwaltung dominant. Auf kommunaler Ebene lassen sich die bestehenden
Schwachen in einer ,,5-Liicken-Diagnose“*! beschreiben:

Strategie (Absorption der Entscheider durch kurzfristiges Tagesgeschaft)

Management (biirokratische Ubersteuerung der Prozesse)

Motivation (Fehlen von Spielrdumen, Zielvorgaben und Anreizen)

Attraktivitat (Abschreckung leistungsféahiger Bewerber)

Legitimation (Unzufriedenheit der Leistungsadressaten).

Die Hauptursache dieser Schwachen in der traditionellen Kommunalverwaltung wird vor
allem in einer falschen Steuerung gesehen. Diese ruft bei Routinearbeiten Ubersteuerungs-
effekte und im strategischen Bereich Untersteuerungstendenzen hervor. Als ursdchlich fiir die
falsche Steuerung gelten wiederum die zentrale Zuteilung der Ressourcen, das Fehlen

operationaler Zielvorgaben sowie die Trennung von Fach- und Ressourcenverantwortung.*?

2.1.2 Ansatze, Elemente und Stand der Verwaltungsreform

Vor dem Hintergrund der Schwachen der traditionellen Verwaltung werden derzeit unter den
Schlagworten ,,Verwaltungsreform“ oder auch ,Modernisierung der Verwaltung*
verschiedene Ziele angestrebt. Im wesentlichen sind dies

Wirtschaftlichere Erstellung der Verwaltungsprodukte (,,Steigerung der Effizienz*)
Offentliche Verwaltungen dirfen sich den MaRstaben der Effizienz (Optimierung von Zweck-
Mittel-Relationen) nicht verschlieRen, ,,wenn es nicht zu einer dauerhaften Liicke zwischen

privatwirtschaftlicher Effizienz und der Leistungsfahigkeit des Offentlichen Bereiches

10 vgl. Banner (1995, S. 285ff.).
11 Klages (1995, S. 206).
2 vgl. Kommunale Gemeinschaftsstelle (1991, S. 12f.).
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kommen soll, auch wenn die Aufgaben und Ziele 6ffentlicher Verwaltungen komplexer und
die Aufwand- und Leistungskriterien methodisch komplizierter zu ermitteln sind als bei
privatwirtschaftlichen Unternehmen.“*® Die Steigerung der Wirtschaftlichkeit beinhaltet zwei
Auspragungen. Zum einen konnen bei gegebener Mittelausstattung mehr oder qualitativ
hoherwertige Dienstleistungen bereitgestellt werden. Zum anderen - und bei der derzeitigen
Haushaltssituation von besonderem Interesse - sollen die bisherigen Dienstleistungen
gunstiger bereitgestellt werden. Hier sei jedoch bereits angemerkt, dass der Reformprozess
gerade zu Beginn mit Mehrkosten verbunden ist, da in die Infrastruktur (z.B. EDV) und in das
Personal (z.B. Schulungen, Zeit fur Arbeitsgruppen) investiert werden muss.

Starkere Ausrichtung der kommunalen Dienstleistungen an den Adressaten

«14 oder

(,,Steigerung der Effektivitat”, ,,Qualitatssteigerung* ,,Kundenorientierung

,,Burgerorientierung**®)
Der Begriff der Birgerorientierung wird in der Reformdiskussion fir direkte Qualitats-
verbesserungen gegentiber dem Biirger verwendet. So werden zum Beispiel Blrgerbiros
eingefuhrt, um die Anzahl der Ansprechpartner fiir den Burger zu reduzieren. Indirekt I4sst
sich eine Orientierung am Birger auch Uber finanzielle Einsparungen bei gegebenem
Leistungsangebot — also einer Steigerung der Wirtschaftlichkeit — erreichen, indem langfristig
Steuern gesenkt oder andere Leistungen finanziert werden.

Hohere Zufriedenheit der Beschéaftigten der Kommunalverwaltung
Da in der offentlichen Verwaltung das Personal die wertvollste Ressource ist und die
Personalkosten den grofiten Kostenblock darstellen, wird insbesondere bei der Zufriedenheit

der Beschéftigten angesetzt, um diese Ressource sinnvoll zu nutzen.

Die genannten Ziele sind in der Kommunalverwaltung unter der Bedingung einer
demokratischen Mitbestimmung zu optimieren. Gefordert wird hierbei die ,,Leistung unter
demokratischer Kontrolle* sowie eine ,,Kooperation zwischen Politik und Verwaltung*.*®
Diese zwei Kriterien werden von der Bertelsmann-Stiftung im Rahmen ihres Wettbewerbs
»Fur Demokratie und Effizienz in der Verwaltung® als essentiell fiir einen ,,Idealtypus eines
leistungsorientierten Flihrungssystems in der Kommunalverwaltung® gesehen. Ferner werden

als Kriterien eine ,Dezentrale Fihrung“, eine ,,Kunden- und Burgerorientierung®, ein

¥ Rohtgang (1991, S. 192).

¥ Zu der Notwendigkeit und Méglichkeit vgl. Klages (1998b, S. 121ff.).

5 Beispiele fir den Reformansatz ,,Biirgerbiiro“ sind das ,,Blirgeramt Unna“ (Vgl. Tepper (1995, S. 239ff.))
und der ,,Burgerladen Hagen“ (Vgl. KiRler/Bogumil (1995, S. 65ff.)).

16 vgl. Bertelsmann-Stiftung (1993, S. 11ff.).
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,controlling und Berichtswesen®, das ,,Ausnutzen von Potentialen der Mitarbeiter sowie

eine ,,Innovations- und Evolutionsfahigkeit durch Wettbewerb* genannt.

Die oben genannten Ansatze der Verwaltungsreform lassen sich in die internationale
Entwicklung des New Public Management einordnen.!” Im internationalen Kontext werden
drei ,,Megatrends“*® der Verwaltungsmodernisierung identifiziert:

1. Restrukturierung der Betriebsorganisation

2. Marktliche Steuerungsmechanismen

3. Kundenorientierte Steuerungsmechanismen

Als vorherrschender Ansatz fiir eine Verwaltungsreform in Deutschland wird im Folgenden
das von der Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt) konzipierte ,,Neue Steuerungs-

modell“*®

vorgestellt. Die KGSt verwendet das Modell als Skizze der unverzichtbaren
Mindestbedingungen fir das Entstehen des Dienstleistungsunternehmens Kommunal-
verwaltung. Andere, nicht nédher beschriebene Konzepte sind z.B. das ,, Total Quality
Management®, das eine Optimierung jeglicher kommunaler Leistung am Kriterium ,,Qualitat*
vorsieht und das ,,Bussiness Re-Engeneering®, das die Optimierung der Kernprozesse in den

Mittelpunkt stellt.

Die Veranderungen einer Verwaltungsreform nach dem Neuen Steuerungsmodell lassen sich
in vier analytische Ebenen einteilen:

(1) Ziel-Ebene

Leitgedanke der Reform ist ein ,,Dienstleistungsunternehmen Kommunalverwaltung®, nach
der sich die kommunale Verwaltung von der Behorde zum politisch gesteuerten Dienst-
leistungsunternehmen weiterentwickeln soll.® Das Neue Steuerungsmodell impliziert, dass
der Gemeinderat die Produkte in genauer Spezifikation bestimmt (,,Was* soll bereit gestellt
werden?) und die Verwaltung die Umsetzung der Leistungserstellung eigenstandig durchfihrt

(,Wie“ soll die Leistung erstellt werden?).”* Die Steuerung erfolgt Uber Zielvorgaben

7 vgl. Damkowski/Precht (1995). Eine Ubersicht zu ,,Kommunalen Spitzeninnovationen® in internationaler

Perspektive vgl. Naschold/Oppen/Wegener (1998). Vgl. Loffler (1996) fiir den Vergleich von Qualitats-
Wettbewerben im 6ffentlichen Sektor von OECD-Lé&ndern.

18 Naschold/Oppen/Wegener (1998).

19 Kommunale Gemeinschaftsstelle (1993). Bei diesem Ansatz geht es nicht darum, der Kommunalverwaltung
ein theoretisch vorgefertigtes Modell aufzuzwingen. Der Eindruck eines schon fertigen ,,Idealkonzeptes” soll
vermieden werden. Freirdume bei der individuellen Umsetzung und Schwerpunktsetzung werden bewufit
offen gelassen (Vgl. Kommunale Gemeinschaftsstelle (1993, S. 15)).

20 vgl. Kommunale Gemeinschaftsstelle (1994, S. 7ff.).

21 vgl. Kommunale Gemeinschaftsstelle (1995, S. 9).
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(Kontrakte). In einem Kontraktmanagement werden die Zielvorgaben und die bereitgestellten
Mittel sowohl zwischen Gemeinderat und Verwaltungsfiihrung als auch zwischen
Verwaltungsfiihrung und eigenverantwortlicher Einheit vereinbart.?> Dadurch sollen Eingriffe
in das Tagesgeschaft durch den Gemeinderat unterbleiben (,,Steuerung auf Abstand*). Des
weiteren soll jede Verwaltung ihr Leitbild erstellen (,,Internes Leitbild*“). Das stadtweite

Leitbild betrifft hingegen alle Akteure auf der kommunalen Ebene.?

(2) Strukturelle Ebene
Das Neue Steuerungsmodell strebt den Aufbau einer unternehmenséhnlichen, dezentralen
Fithrungs- und Organisationsstruktur an.?* Damit soll die Trennung der Verantwortung in

Querschnittsamter (,,Verwaltung der Verwaltung“®

) und Fachdmter aufgelost werden. An
deren Stelle treten eigenverantwortliche Organisationseinheiten, die in der Praxis
Fachbereiche, budgetierte Amter, Amter mit dezentraler Ressourcenverantwortung oder auch
nur Produkte genannt werden. Die fur die Produktherstellung verantwortlichen Leiter dieser
Organisationseinheiten besitzen die Ergebnisverantwortung und bekommen dafiir Ressourcen
zugeteilt (dezentrale Ressourcenverantwortung). Die traditionellen Querschnittsdmter werden
entweder zu Serviceeinheiten (,,Serviceprodukte®) fiir die Fachbereiche oder zu Steuerungs-
einheiten (,,Produkt Steuerung“) zur Unterstiitzung der Verwaltungsfihrung bzw. des
Gemeinderats umgewandelt. Langfristig sollen die internen Serviceleistungen von den
einzelnen Fachbereichen auch von privaten Anbietern eingekauft werden konnen.?® Dieses

soll den Wetthewerb und damit die Effizienz erhohen.

(3) Instrumentelle Ebene

Weiterhin bendtigt die reformierte Verwaltung Instrumente, welche die neue Steuerung
unterstlitzen. In einem Verwaltungscontrolling (auch: Berichtswesen) werden relevante
Informationen in Form von Kennzahlen aufbereitet und der Verwaltungsfiihrung sowie dem
Gemeinderat zur Verfigung gestellt.?” Wahrend derzeit noch tiberwiegend mit den Rechen-
grofRen Einnahmen und Ausgaben operiert wird, lasst sich durch die Einflhrung der Kosten-
und Leistungsrechnung (KLR) die notwendige Datengrundlage fir die Analyse des monetéren

Ressourcenverbrauchs schaffen. Damit kann die wirtschaftliche Erstellung der Produkte

22 \/gl. Fluhr (1995, S. 81).

2 In Ulm wird dieses stadtweite Leitbild ,,Zukunftsmanifest* genannt.

4 vgl. Kommunale Gemeinschaftsstelle (1993, S. 5).

> Eichhorn (1984, S. 34).

6 vgl. Kommunale Gemeinschaftsstelle (1994, S. 25).

2" Controlling wird als ,,zielorientiertes Lenken durch Information definiert (Vgl. Steinberg (1996, S. 95)). Zu
den Grundlagen und Anwendungen des Controlling vgl. Horvath (1996) oder Weber/Schéaffer (2000).
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Uberpruft werden (Effizienz). Die Wirksamkeit der Bereitstellung kommunaler Produkte

(Effektivitat) lasst sich dagegen Uber Birgerbefragungen ermitteln.

(4) Personelle Ebene

Das Neue Steuerungsmodell erfordert auch Veranderungen bei den Beschaftigten. ,,Gefragt ist
fur das neue Konzept der eigenverantwortlich handelnde, in Ziel- und Ergebniskategorien
denkende, leistungsmotivierte Mitarbeiter.“”®> Neue Formen der Ausbildung, Weiterbildung,
Personalentwicklung, Tatigkeitsgestaltung und eine leistungsorientierte Bezahlung sollen die

Einfiihrung des Modells erganzen und erleichtern.?

8 Reichard (1994, S. 65).
2 ygl. Reichard (1994, S. 65f.).
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Zusammenfassend ist ein Wechsel von einer birokratisch-zentralistischen hin zu einer

ergebnisorientiert-dezentralen Steuerung festzustellen.®

Tabelle 2.1: Burokratische und zentralistische versus ergebnisorientierte und
dezentrale Steuerung

Ebene: Burokratische und zentralistische Ergebnisorientierte und
Steuerung dezentrale Steuerung
(,, Traditionelle Steuerungspraxis‘) (,,Neues Steuerungsmodell*)
Ziele Kein Leitbild Stadtweites und verwaltungsinternes Leitbild

Orientierung an den internen Erfordernissen |Blrger- bzw. Kundenorientierung
des Verwaltungsablaufs

Steuerung Uber Inputs (Regeln und Ziel- und ergebnisorientierte Steuerung
Ressourcen) (Produktsteuerung)
Sténdige Eingriffe ins Tagesgeschaft, Steuerung auf Abstand

Ubersteuerung im Detail

Struktur Exzessiver Zentralismus Selbststeuerung dezentraler Einheiten
(Steuerung im Regelkreis)

Organisierte Unverantwortlichkeit (Trennung |Abgestufte, weitgehend delegierte
von Fach- und Ressourcenverantwortung) Ergebnisverantwortung (Einheit von Fach-
und Ressourcenverantwortung)

Praferenz fur Eigenerstellung (Ubertriebene |Konzentration auf Kernkompetenzen
vertikale und horizontale Integration) (Gewahrleistungsverwaltung,
Leistungstiefenpolitik)

Instrumente Kameralistische Haushaltsfiihrung Transparenz von Kosten und Leistungen
(Kosten- und Leistungsrechnung)
Traditioneller Haushaltsplan Produkthaushalt
Personal Juristische Personalverwaltung Personalmanagement (Leistungsanreize,
Fuhrung, Personalentwicklung)
Ubertriebene Arbeitsteilung und Re-Integration von fragmentierter
Spezialisierung Aufgabenwahrnehmung (Gesamtprozess-

Optimierung)

Orientierung an arbeitsplatzbezogener Umfassende Qualitatsorientierung
OrdnungsméRigkeit

Quelle: In Anlehnung an Jann (1998, S. 72).

Den Stand der Verwaltungsreform verdeutlichen Umfragen des Deutschen Stadtetages im
Jahre 1998:% In 89 % (1996: 83 %) der Stadte finden ReformmaBnahmen statt.? Schwer-

punkte sind das Haushalts- und Rechnungswesen, gefolgt von der Organisationsentwicklung

¥ vgl. Jann (1998, S. 72).

3 vgl. Gromig/Gruner (1998, S. 581-587). Es wurden die Mitgliedstadte des Deutschen Stidtetages
angeschrieben, die Ricklaufquote betrug 85 %.

Da viele Stadte ModernisierungsmaBnahmen zuerst in Pilotprojekten eingefiihrt haben, ist die Grenze
zwischen bereits eingeflihrter oder sich im Aufbau befindenden Modernisierungen schwer zu bestimmen
(\Vgl. Grémig/Gruner (1998, S. 583)).

32
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und MalRnahmen in der Personalentwicklung. Die Zeitdauer fir den Reformprozess wurde
1998 noch langer als 1996 eingeschatzt. Die Angaben fiir einen Zeithorizont von zwei bis
fiinf Jahre liegen bei 36 % (1996: 48 %), von flnf bis zehn Jahre bei 54 % (1996: 48 %) und
mehr als zehn Jahre bei 9 % (1996: 4 %).*® Die Haupthindernisse der Verwaltungsreform sind
- nach dieser Umfrage - die starren gesetzlichen Rahmenbedingungen (61 %, 1996: 55 %),
die zeitliche Parallelitdt von Haushaltskonsolidierung und Verwaltungsmodernisierung (55 %,
1996: 63 %) und Vorbehalte der Beschaftigten (51 %, 1996: 37 %).%*

2.2  Umweltwirkungen der Kommunalverwaltung
2.2.1 Beziehungen zwischen Verwaltung und Umwelt

Zwischen Kommunalverwaltung und Umwelt bestehen verschiedene Beziehungen. Grund-
sétzlich lassen sich zwei Arten von Umweltwirkungen einer Kommunalverwaltung unter-
scheiden:®

1. Direkte Umweltwirkungen

Direkt belastet die Verwaltung die Umwelt durch die Verwaltungs- und Investitionstatigkeit,
zum Beispiel in Form von Ressourcenverbrauch. ,,Der Verwaltungsbetrieb ist wie ein Unter-
nehmen auch Ressourcenverbraucher und Verschmutzungsquelle. Seine betrieblichen Ablaufe
sind mit dem Verbrauch von Materialien, Energien und Flachen sowie mit der Freisetzung
von Emissionen verbunden.“% Hierbei ist zu beachten, dass die Kommunalverwaltungen tiber
zahlreiche Einrichtungen und Regiebetriebe verfiigen, die sehr unterschiedlichen ,,Branchen*
angehdren, von den Altenheimen (ber Schulen und Museen hin zu Bauhdfen oder
Klaranlagen.’” Die direkten Umweltwirkungen sind dementsprechend vielfaltig.

2. Indirekte Umweltwirkungen

Indirekt belastet die Verwaltung die Umwelt durch ihre Rolle bei der Wahrnehmung von
offentlichen  Aufgaben, beispielsweise durch raum- und entwicklungsplanerische

Entscheidungen.

¥ vgl. Grémig/Gruner (1998, S. 586).
¥ Vgl. Grémig/Gruner (1998, S. 586).
¥ vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 43).
% Qelsner (1998, S. 4).

3 vgl. LfU (1998, S. 7).
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Im Folgenden wird anknupfend an diese Begriffe eine eigene Unterscheidung eingefihrt, die

auch die Verantwortung der Verwaltung fiir die stadtweiten Umweltwirkungen betont:®
Verwaltungsinterne Umweltwirkungen

Unter verwaltungsintern werden die Umweltwirkungen beschrieben, die auf der VVerwaltungs-

reform (Kapitel 2) und dem internen Umweltmanagement (Teile von Kapitel 3) beruhen.
Stadtweite Umweltwirkungen

Stadtweite Umweltwirkungen betreffen die Lokale Agenda 21 (Kapitel 4) und das gegentiber

den Birgern erweiterte Umweltmanagement (Teile von Kapitel 3).

Weiterhin lassen sich die Umweltwirkungen nach der jeweiligen Aufgabenwahrnehmung
durch die Verwaltung einteilen:*
1. Kommunalverwaltung als Betrieb
Die Verwaltung selbst wird als Ressourcenverbraucher und Verschmutzungsquelle
angesehen.*
2. Kommunalverwaltung als Eigner von Unternehmen
Die Verwaltung flhrt hierbei zu Umweltwirkungen in ihrer Rolle als Eigentiimerin von
stadtischen Unternehmen, wie z.B. Wohnungsbaugesellschaften und Stadtwerken.
3. Kommunalverwaltung als umweltpolitischer Akteur
Die Verwaltung ist Verursacherin von indirekten Umweltwirkungen, da sie tiber Planungen -
zum Beispiel im Bereich Verkehr und Energie - Umweltbelastungen mitverursacht. Umwelt-
relevante Aktivitdten sind beispielsweise:**
Entscheidungen Uber Orientierungen und Festlegungen in den Bereichen
Raumordnung, Regionalplanung sowie in der Flachennutzungsplanung und der
Bauleitplanung,
Auswahl von Lésungsansétzen bei Verkehrswegeplanung und -bau,
inhaltliche Gestaltung und Umfang von Infrastrukturférderungsprogrammen (z.B.
Abwasser- und Abfallbeseitigungsanlagen, Energieerzeugungssystemen),
Auswahl und Realisierung von Ver- und Entsorgungsoptionen,

Ausrichtung der Industrie- und Wirtschaftsstrukturpolitik.

% Eine andere Unterscheidung, die Einteilung der Umweltbelastungen durch die Verwaltung in

Buroarbeitsplatze einerseits und Einrichtungen sowie Regiebetriebe andererseits, wird hier nicht weiter
verfolgt (\VVgl. LfU (1998, S. 7)).

So werden drei ,,Wirkungskreise* (1. - 3.) der Offentlichen Hand in Bezug auf die Umwelt unterschieden.
(Vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 43). Als vierter ,, Teilbereich* zwischen Verwaltung und Umwelt wird die
Kommunikation und Beteiligung gesehen (\Vgl. LfU (1998, S. 1)).

Fur Beispiele zu umweltfreundlicher bzw. nicht-umweltfreundliche Beschaffung vgl. Rohtgang (1991, S.
203ff.).

- vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 161).

39

40
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4. Kommunalverwaltung als umweltpolitischer Impulsgeber

Wéhrend die Verwaltung als umweltpolitischer Akteur vor allem nach formalen Regelungen
handelt, kann sie gegeniiber dem Birger auch informell tber Information, Kommunikation
und Beteiligung Umweltwirkungen verursachen. Sie gibt dabei Impulse fur das Handeln der
lokalen Akteure. Insbesondere bei der Offentlichkeitsarbeit und als Vorbildfunktion kann die

Verwaltung demzufolge eine wichtige Rolle einnehmen.*?

In dieser Studie wird nicht auf die Rolle der Kommunalverwaltung als Eignerin von Unter-
nehmen eingegangen. Die stadtischen Unternehmen verursachen zwar groRe Umwelt-
wirkungen, sie besitzen jedoch durch ihre relative Unabhangigkeit nicht die strukturellen
Schwéchen einer traditionellen Verwaltung. Sie fallen damit nicht unter den Themenkomplex
der hier behandelten Verwaltungsreform.*® Des weiteren kann die Kommunalverwaltung auf

diese auch umweltpolitisch weniger einwirken.

2.2.2 Umweltwirkungen der traditionellen Verwaltung

Die idealtypische traditionelle Kommunalverwaltung erzeugt tendenziell keinen Anreiz zu
einem ressourcenschonenden Verhalten. Idealtypisch heif3t in diesem Fall, dass zum einen die
oben beschriebenen Schwéchen einer traditionellen Kommunalverwaltung bestehen, und zum
anderen noch kein Umweltmanagement betrieben wird. In der Praxis sind jedoch sehr wohl
umweltbezogene Erfolge auch in Verwaltungen zu beobachten, die noch keine Verwaltungs-
reform initiiert haben. In diesen Fallen sind die Erfolge jedoch in erster Linie auf das
personliche Engagement einzelner Mitarbeiter, Gemeinderate oder Birger zurlickzufuhren,
die trotz der unglnstigen Rahmenbedingungen in der traditionellen Verwaltung umwelt-

gerecht agieren.

2 vgl. LfU (1998, S. 1).
4 Aus demselben Grund wird in dieser Studie auch nicht eine weitere Reformtendenz - die zunehmenden
Privatisierungen bzw. Outsourcing - behandelt.
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Im Folgenden werden die Ursachen fir die tendenziell negativen Umweltwirkungen der

traditionellen Kommunalverwaltung aufgezeigt:**

Tabelle 2.2:  Ursachen fur negative Umweltwirkungen der traditionellen Verwaltung

Ziele:
Keine strategische Ausrichtung auf langfristige Umweltziele
Fur idealtypische Gemeinderéate besitzen UmweltschutzmalRnahmen keine Prioritét
Inputorientierung behindert wirtschaftlichen Ressourcenverbrauch

Struktur:

- Durch die Trennung von Fach- und Ressourcenverantwortung fehlt der Anreiz,
Ressourcen einzusparen
Trennung von Verwaltungs- und Vermodgenshaushalt verzdgert Investitionen
Zentrale Mittelzuweisung verhindert flexiblen Einsatz der Ressourcen
Fehlende Ubertragbarkeit der Mittel filhrt zu Ressourcenverschwendung

Instrumente:
Fehlende Kostenrechnung verhindert Transparenz tiber den Ressourcenverbrauch
Sammelnachweise verhindern Transparenz

Personen:
Fehlende Motivation betrifft auch Umweltengagement

(1) Ziele

Keine strategische Ausrichtung auf langfristige Umweltziele
Eine traditionelle Verwaltung besitzt typischerweise weder Leitbild noch strategische
Konzeptionen. Eine Ausrichtung am Leitbild der Nachhaltigen Entwicklung ist damit nicht
einmal im Ansatz gegeben.

Fur idealtypische Gemeinderate besitzen UmweltschutzmalRnahmen keine Prioritat
UmweltschutzmaBnahmen sind aus Sicht eines ,,0konomisch idealtypischen® Politikers
deshalb nicht sinnvoll, da sich diese nicht bzw. nur schwer in Wahlerstimmen - das
idealtypische Ziel“ des Politikers - umwandeln lassen.* Eine Zurechnung von erfolgreichen
MafRnahmen auf ein Gemeinderatmitglied ist nicht moglich. Da sich kein Politiker gegen
allgemeine Umweltziele aussprechen wird, ist eine wéhlerwirksame Abgrenzung gegentiber

anderen Politikern nicht moglich. Des weiteren werden Umweltschutzmalnahmen

* Daneben bestehen weitere Ursachen fiir das mangelnde Umweltengagement der Kommunen. Sie werden
jedoch in dieser Studie nicht weiter ausgefihrt, da sie unabhangig von den institutionellen Schwéchen der
traditionellen Verwaltung sind (zum Beispiel die Finanzknappheit, durch die weniger in Umweltmanahmen
investiert werden kann).

* In der Neuen Politischen Okonomie wird der Gedanke des 6konomischen Nutzens auch auf die Politik
Ubertragen (\Vgl. Speier (1997)).
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unterlassen, weil die wéhlerwirksame Sichtbarkeit von Erfolgen im Umweltschutz geringer
als bei Offentlichkeitswirksamen Prestigeobjekten ist.

Inputorientierung behindert wirtschaftlichen Ressourcenverbrauch
Durch die traditionelle Inputorientierung, also Mittel im Haushalt einzustellen und dann auf
ordnungsgeméalie Verwendung zu uUberprife, fehlt die Betrachtung des Outputs. Fur die
Bewertung der Wirtschaftlichkeit der Verwaltungstatigkeit ist jedoch das Verhéltnis zwischen
Output und Input essentiell. Ein wirtschaftlicher Einsatz der Ressourcen ist zwar auch in der

traditioneller Verwaltung zuféllig mdglich, dort aber nicht dauerhaft nachpriifbar.

(2) Struktur
Insbesondere durch die strukturellen Schwéachen der traditionellen Kommunalverwaltung
werden falsche Anreize gesetzt: ,,Unverantwortliches, unwirtschaftliches Verhalten wird vom
burokratischen System belohnt, verantwortliches, wirtschaftliches Verhalten bestraft.“** An
verschiedenen Beispielen kann diese Schwache konkretisiert werden:

Durch die Trennung von Fach- und Ressourcenverantwortung fehlt der Anreiz

Ressourcen einzusparen
Unter der Annahme, dass in der traditionellen Verwaltung die Fachverantwortlichen ihre
Aufgaben (z.B. Betreibung des Schwimmbads oder die Unterhaltung der stadtischen Gérten)
maoglichst gut erfullen wollen, werden sie moglichst viele Ressourcen von der Zentrale
anfordern. Die ihnen zugeteilten Ressourcen mussen sie voll ausschdpfen, um nicht im
néchsten Haushaltsjahr weniger Mittel zugeteilt zu bekommen. So verhalten sich Fach-
verantwortliche, die Mittel einsparen, 6konomisch sogar irrational, da die eingesparten Mittel
nicht ihnen, sondern der Zentrale oder anderen Amtern zugute kommen. Ein weiteres Beispiel
in diesem Zusammenhang ist die fehlende Deckungsgleichheit von gebaudenutzenden und -
verwaltenden Stellen.*” Es besteht fiir das nutzende Amt kein Anreiz zu einem pfleglichen
Umgang mit den Liegenschaften, wenn die Ausgaben fur Pflege und Unterhaltung der
betreffenden Stelle nicht zugerechnet werden.

Trennung von Verwaltungs- und Vermogenshaushalt verzogert Investitionen*®
Der Haushalt einer Kommunalverwaltung umfasst zwei Teilhaushalte, den Verwaltungs- und
den Vermogenshaushalt. Der VVerwaltungshaushalt umfasst die Ausgaben und Einnahmen, die
im Rahmen der laufenden Verwaltung anfallen (z.B. Personal-, Sach- und Bewirtschaftungs-

ausgaben). Der Vermogenshaushalt umfasst alle vermdgenswirksamen Einnahmen und

6 Banner (1993, S. 115).
T vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 161).
8 vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 96).
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Ausgaben, insbesondere die Investitionen.** Aus dieser Trennung der Ausgaben fiir Sach-
investitionen und des Unterhaltsaufwandes in verschiedenen Teilhaushalten ergibt sich eine
deutliche zeitliche Verzogerung fur den Umweltschutz. Da gréRere Umweltschutz-
investitionen aus dem Vermogenshaushalt finanziert werden, besteht ein Anreiz, Auf-
wendungen fir die Instandhaltung (veranschlagt im Verwaltungshaushalt) hinauszuzdgern,
um die spater féllige groliere Investition aus dem Vermogenshaushalt bestreiten zu kdnnen.
Zentrale Mittelzuweisung verhindert flexiblen Einsatz von Ressourcen
Das Wissen Uber Potenziale zu Ressourceneinsparungen ist vielfach bei den Mitarbeitern vor
Ort vorhanden. Zur Nutzung der Potenziale werden jedoch dezentrale Entscheidungs-
befugnisse bendtigt. Durch die zentrale Zuweisung von Ressourcen ist aber ein flexibler
Umgang mit den Mitteln nicht moglich.
Fehlende Ubertragbarkeit der Mittel fiihrt zu Ressourcenverschwendung
Die Mdglichkeit, Mittel sowohl in das Folgejahr als auch auf andere Haushaltsstellen zu
Ubertragen, fehlt in der traditionellen Verwaltung. Wenn sich aber zugewiesene Mittel nur im
laufenden Haushaltsjahr verwenden lassen, werden selbst unnétige Beschaffungen gegen
Ende des Haushaltsjahres getétigt (,,Dezemberfieber”), um nicht in den folgenden Jahren

weniger Mittel zugeteilt zu bekommen.

(3) Instrumente
Des weiteren fehlen in der traditionellen Verwaltung Instrumente, die mehr Transparenz
herstellen.

Fehlende Kostenrechnung verhindert Transparenz tiber den Ressourcenverbrauch
Durch das Fehlen einer Kosten- und Leistungsrechnung und eines internes Controlling-
Systems ist keine Transparenz Uber den monetdren Ressourcenverbrauch gegeben. Zwar
werden die Einnahmen und Ausgaben im Haushalt ausgewiesen, doch fehlt eine kosten-
méaRige Abgrenzung auf einzelne Jahre sowie auf kalkulatorische Geschéftsvorfélle.

Sammelnachweise verhindern Transparenz
In der traditionellen Verwaltung werden Sammelnachweise gebildet. Dadurch werden
einzelne Ausgaben nicht mehr differenziert im Haushalt ausgefuhrt. Der Offenlegung der
Betriebskosten einzelner Liegenschaften wird zum Beispiel dadurch verhindert, dass die

Ausgaben fir die Gebaudebewirtschaftung gesammelt ausgewiesen werden.*

* Im Verwaltungshaushalt muss ein Uberschuss der Einnahmen erwirtschaftet werden, der dem
Vermégenshaushalt fir Schuldentilgung zuzufiihren ist (Vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 40)).
%0 vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 96).



22 IAW Tubingen: "Nachhaltige Entwicklung und Verwaltungsmodernisierung"

(4) Personen

Bedingt durch die bisher aufgefiinrten Faktoren sind auch von den Beschaftigten in einer
idealtypisch traditionellen Kommunalverwaltung keine positive Umweltwirkung zu erwarten.

Fehlende Motivation betrifft auch das Umweltengagement

Bedingt durch falsche Anreize und fehlende Personalentwicklung wird vielfach eine hohe
Demotivation der Beschaftigten festgestellt. Zum Beispiel weisen Untersuchungen in
Kommunalverwaltungen auf eine ,,innere Kiindigung“ bei 20 % der Beschaftigten hin.>
Wenn aber nur noch Dienst nach Vorschrift ausgefihrt wird, ist auch kaum ein Engagement

fur den Umweltschutz zu erwarten.

2.2.3 Umweltentlastungspotenziale

Ein umfassender Datenbestand tiber die Umweltbelastung durch die 6ffentlichen Hand liegt in

Deutschland nicht vor, doch es werden groRe Einsparungen vermutet: 2

Tabelle 2.3:  Schatzung Uber das Einsparpotenzial, die Umweltkosten und die GroRRen-
ordnung des Ressourcenverbrauchs im Bereich der 6ffentlichen Hand

Einsparungspotenzial Umweltkosten (ohne

externe Effekte)

GroéRenordnung
(Jahresmengen)

5-15 % durch
organisatorische
MaRnahmen;

25 bis 60 % bei der
Heizenergie (je nach
Ausgangslage);
mindestens 10 % beim
Stromverbrauch

Energieverbrauch rund 6,5 Mrd. DM/Jahr bei
Kommunen und Landern;

ohne Bundesliegenschaften

478,1 PJ (5-6 % des
Endenergieverbrauchs)

Wasserverbrauch

bis zu 45 % Kostenreduktion
erreicht

2,7 Mrd. DM/Jahr (inkl.
Abwasserkosten)

338 Mio. m_ (7% des aus
dem &ffentlichen Netz
gelieferten Trinkwassers)

Abfallmengen

bis zu 50 % Kostenreduktion

Keine Angaben

Keine Angaben zur

erreicht Gesamtmenge;
20, 7 Mio. t Bauabfalle;
1,67 Mio. taus

Krankenhausern (1990)

Fuhrpark,
Mobilitat

Keine Angaben Keine Angaben Keine Angaben

Quelle: In Anlehnung an Umweltbundesamt (1999, S. 8).

Die obigen Daten sind Schétzungen, die teilweise auf Aggregationen und teilweise auf Fall-

beispielen beruhen. Deutlich wird, dass grofRe Einsparpotenziale vorhanden sind, bei deren

L vgl. Klages (1998b, S. 128).
%2 Vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 35f.). Zu Einsparpotenzialen in der Privatwirtschaft vgl. z.B. Gege (1997),
Weizsacker/Lovins/Lovins (1995), Winter (1998).
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Realisierung geringere Kosten und eine absolute Senkung des Ressourcenverbrauchs erreicht

werden.

2.3  Praxisbeispiel Horb am Neckar
2.3.1 Verwaltungsreform in Horb am Neckar

Die Ziele der Verwaltungsreform in Horb sind die Verbesserungen der Leistungsqualitit und
dies

ohne zusétzlichen Kostenaufwand,

durch Optimierung von Abléaufen und

unter aktiver Beteiligung von Biirgern, Mitarbeitern und der Politik.>®

Die eingetretenen und geplanten Veranderungen durch die Verwaltungsreform werden im
Folgenden fur die Ziel-Ebene, der strukturellen, der instrumentellen und der personellen
Ebene vorgestellt. Prasentiert wird in diesem Abschnitt nur der verwaltungsinterne Reform-
prozess.>* Die stadtweiten Verénderungen in Horb, die unter dem Begriff ,,Biirgerkommune*

zusammengefasst werden kdnnen, werden in Kapitel 4 dargestellt.

Um das Zusammenspiel verschiedener Elemente im Reformprozesses zu verdeutlichen,

zunichst ein chronologischer Uberblick:

** Der Reformprozess in Horb wurde bislang noch nicht dokumentiert. Die hier vorgestellten Daten stammen
aus Expertengesprachen und verwaltungsinternen Materialien.

> Wir passen uns in diesem Abschnitt dem Gebrauch des Begriffs ,,Produkt“ in Horb an. Er wird dort auch fiir
die eigenstandigen Organisationseinheiten verwendet.
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Tabelle 2.4: Elemente der Verwaltungsreform in Horb

Jahr Ziele Strukturen Instrumente Personen
(und Quartal)
1995
1. Quartal
2. Quartal Start der Pilotprojekte
Hallenbad, Bucherei,
Musikschule
3. Quartal Schulung von
Moderatoren
4. Quartal
1996 Gesprache mit allen
1. Quartal Mitarbeitern
2. Quartal Budgetierung in -]
Pilotprojekten beginnt
3. Quartal Analyse der
Ablauforganisation
4. Quartal -||--- Seminare zum
Projektmanagement
1997 Seminare zur
1. Quartal Mitarbeiterfiihrung
2. Quartal Budgetierung in den Pilotprojekte
Kindergarten beginnt | Optimierung der
Prozesse
3. Quartal
4. Quartal
1998 Organisation in Bestimmung von
1. Quartal Fachbereiche Fachbereichsleitern
2. Quartal Organisation in Einfuhrung KLR bei Bestimmung von
Produkte ausgewahlten Produkt-
Produkten verantwortlichen
3. Quartal
4. Quartal Stellenbewertung aller
Mitarbeiter
1999 Erster -==||---
1. Quartal Produkthaushalt*,
Budgets fur Fach-
bereiche und Produkte
2. Quartal
3.Quartal | Prozess der
verwaltungsinternen
Leitbilderstellung
initiiert
4. Quartal Optimierung der
Prozesse innerhalb der
Produkte*
2000 Entwicklung von
1. Quartal | Kennzahlen in 10
ausgesuchten
Produkten
2. Quartal --||---
3. Quartal ---||--_
4, Quartal ---||--_
2001 Aufbau des Einfuhrung KLR in
vollstandigen weiteren Produkten
Kontraktmanagements

* ab diesem Zeitpunkt regelmafig
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(1) Ziele
Ein verwaltungsinternes Leitbild soll bis Ende 2000 entwickelt sein. Das Kontrakt-
management wird ab dem Jahr 2001 verwaltungsweit erprobt. Dafur werden seit Anfang 2000

geeignete Kennzahlen diskutiert und ausgewabhlt.

Die Kennzahlen fur 10 Pilotprodukte werden seit Anfang 2000 durch ein sogenanntes
,Designteam* ausgearbeitet und abgestimmt. Im Vordergrund des Interesses stehen nicht die
Leistungen, sondern die steuerungsrelevanten Qualitatskriterien. Der Grund hierflr ist, dass
die Mitarbeiter den Begriff Leistungskennzahlen vielfach mit Fallzahlen gleichsetzen und
daher eine Uberpriifung ihrer Téatigkeit befirchten. Aus diesem Grund wurde in Horb
mittlerweile der Begriff Leistungskennzahl durch ,steuerungsrelevante Indikatoren® ersetzt.
Das Designteam orientiert sich an folgender Checkliste:*®

Produkt: Ist es notwendig/sinnvoll, dass unsere Kommune ein solches Produkt

Uberhaupt anbietet? Ist dieses Produkt leitbild-, haushalts-, und umweltkonform?

Zielgruppe: Wird die richtige Zielgruppe angesprochen?

Sinn und Zweck des Produkts: Besteht ein gemeinsames Verstandnis dariiber, was mit

diesem Produkt erreicht werden soll?

Leistungen: Sind die Leistungen geeignet, den Sinn und Zweck des Produkts in

optimaler Weise zu erreichen? Sind Anderungen an der Anzahl der erbrachten

Leistungen mdglich bzw. sinnvoll?

Qualitat der Leistungen: Ist hinreichend beschrieben, was die Qualitat der einzelnen

Leistungen ausmacht? Besteht die Notwendigkeit, hierbei Veranderungen

vorzunehmen?

Kosten der Leistungen: Sind die Kosten vollstandig und transparent dargestellt?

Besteht die Mdoglichkeit, die derzeitigen Leistungen auf dem aktuellen Qualitatsniveau

zu geringeren Kosten zu erbringen?

(2) Struktur
Eine starkere Ausrichtung auf die Birger war das Ziel der strukturellen Veranderungen. Die
Aufgaben wurden deshalb so in ,,Produkte” gegliedert, dass die Burger sich jeweils nur an

einen Ansprechpartner wenden massen.
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Die Verwaltung besteht nun aus zwei Hierarchieebenen:
Fachbereiche
Produkte

Seit Anfang 1998 ist die Verwaltung nicht mehr in Amter, sondern in fiinf Fachbereiche
eingeteilt:

Fachbereich 1: Zentraler Steuerungsdienst

Fachbereich 2: Blrgerdienste

Fachbereich 3: Stadtentwicklung

Fachbereich 4: Recht und Ordnung

Fachbereich 5: Technische Betriebe

Diesen Fachbereichen sind die Produkte zugeordnet. Die Produktverantwortlichen haben
gleichzeitig Fach-, Finanz- und (eingeschrénkt) Personalverantwortung fur ihr Produkt inne.
Es bestehen 79 Produkte, fur die 56 Produktverantwortliche bestimmt wurden (Stand Mérz
1999). Im Folgenden eine Ubersicht tiber die neue Organisationsstruktur (im Anhang 7 die

alte Organisationsstruktur):

% Interne Arbeitsmaterialien des Designteams.
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Abbildung 2.1:

Organigramm Stadtverwaltung Horb a. N.

Fachbereiche:

Produkte:

Dezernate:

Dezernat |

Zentraler
Steuerungsdienst

Birgerdienste

Stadtentwicklung

’— Dezernat Il _‘

Recht und Ordnung

Technische Betriebe

- Gemeinderat - Ehrungen - Gruinflachen - Steuern - Gebaudemanagement
- Gemeinde- und - Stadtepartnerschaften - Stadtplanung - Auftragsstatistik - Umweltschutz
Ortschaftsverfassung - Birgerbiiro - Bauleitplanung - Wahlen - Spielplatze
- Reprasentation - Besondere Aufgaben, - Mobilitatsmanagement - Zentrale BuBgeldstelle - Bauleitung
- Rechnungsprifung Bundeswehr - Stadtebauliche - Ordungs- und - Raumbezogene
- Lohnbuchhaltung - Personenstandswesen Projektsteuerung SicherheitsmaRnahmen Informationssysteme
- Personal - Schulen - Grundstticksneuordnung - Gewerberecht - Beitrage
- Arbeitsschutz/ -medizin - Museen, Kunst, - Stadtmarketing - Abfallrecht - Vermessung
- Presse und Heimatgeschichte, - Marketing und - Uberértliche - StraBenbau und
Offentlichskeitsarbeit - Kulturelle Firmenakquisition StraRenplanung -unterhaltung
- Kasse und Mahnwesen Veranstaltungen - Technologiezentrum - StralRenverkehr - Winterdienst
- Finanzplanung und - - Musikschule - Grundstlicksgeschéfte - Allgemeine - Entwasserung
Dienste - Bicherei - Jagd und Pacht Rechtsangelegenheit - Bestattungswesen
- EDV und Xerographie - Archiv - Auslanderrecht - Stadtischer Bauhof
- Zentrale Beschaffung - Jugendarbeit - Brandschutz - Land- und
- Telekommunikation, Post - Kindergarten - Soziales Forstwirtschaft
und Botendienste - Sport - Baurecht - Wasserversorgung
- Registratur - Neckarbad - Grundstuickswerte- - Heizwerk
- Versicherung - Fremdenverkehr ermittlung - Parkhaus
- Wertgutachten

- Denkmalschutz

- Stadtebauliche
Sanierungsmalnahmen

- Sonderprogramme (ELR,
LKB)

- Wohnungsbauférderung

Quelle: Stadtverwaltung Horb a. N.

In Horb ist der gesamte Verwaltungshaushalt seit 1999 budgetiert, das heil3t, dass fir jedes
Produkt ein bestimmter Geldbetrag zur Verfigung gestellt wird.>® Diese Mittel sind auf
verschiedenen Haushaltsstellen - also mit einem bestimmten Zweck der Mittelverwendung -
verteilt. Die Verwendung der Mittel ist mit Freirdumen verbunden: Zum einen sind einzelne
Produkte heifit

Minderausgaben in einer Haushaltsstelle konnen auch fiir andere Zwecke verwendet

Haushaltsstellen innerhalb  eines gegenseitig  deckungsfahig, das

werden.’” Zum anderen lassen sich Mittel, die in einem Haushaltsjahr nicht verwendet
wurden, in das Folgejahr tbertragen. Wahrend der Pilotphase (1996-1998) konnten 60 % der

% Der Begriffe ,Budget* wird in der Verwaltungspraxis in zweierlei Form verwendet. Zum einen -

haushaltstechnisch - als Saldo von Nettoeinnahmen und Nettoausgaben. Zum anderen als Budget im Sinne
des finanziellen Handlungsspielraums, mit welchem die Aufgaben bewdltigt werden sollen. Falls ein Rest
bleibt, wird dieser als ,,Budgetiiberschul3* bezeichnet (,,Budget* im ersten Fall). Dieser Budgetiiberschuss
kann ins Folgejahr tibertragen werden. Wir verwenden den Begriff gemaR der zweiten Abgrenzung.
Urspriingliches Ziel war es, dass einem Produkt genau ein Unterabschnitt, unterteilt in verschiedene
Haushaltsstellen, im Haushalt entspricht. Wéhrend traditionell pro Unterabschnitt verschiedene Téatigkeiten
(Produkte) verbucht werden mussten, wurde in Horb nun soweit umgestellt, dass pro Unterabschnitt nur ein
Produkt bedient wird; in Einzelfallen besitzt jedoch ein Produkt mehrere Unterabschnitte (Bsp.: ,,Produkt
Strallenbau und -unterhaltung” hat die Unterabschnitte ,,StraBenunterhaltung®, ,,Reinigung®, ,,Beleuchtung“,
»Wasserlaufe, Wasserbau“, ,,Feldwege* und ,,Deponien®).

57
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Budgeteinsparungen Ubertragen werden. Sie erhohten damit das Budget des Folgejahres, die
restlichen 40 % wurde an die K&mmerei und damit in den zentralen Haushalt abgefhrt.

Mittlerweile kdnnen 100 % der Einsparungen bei den Produkten verbleiben.®

Die Budgets sind jedoch nur zum Teil von den Produktverantwortlichen direkt beeinflussbar.
Im Durchschnitt der Produkte betrégt dieser Anteil 17 % des Verwaltungshaushaltes (siehe
fiir die Berechnungen Abschnitt 2.3.6). Dies resultiert daher, dass fast drei Viertel der Betrage
»vorabdotiert” sind, sie also nicht von den Produktverantwortlichen beeinflusst werden
konnen.> In Horb werden Mittel deshalb vorabdotiert, weil sie
okonomisch nicht direkt beeinflussbar sind (Kalkulatorische Einnahmen und
Ausgaben),
von ihrer rechtlichen Natur her nicht beeinflussbar sind (Steuereinnahmen, Bul3gelder,
Zuschisse),
nicht kalkulierbare Ausgaben beinhalten (Winterdienst mit witterungsbedingten
Schwankungen),
nicht die gewilnschten 0©konomische Anreize setzen wirden (Den Produkt-
verantwortlichen soll nicht der Anreiz gegeben werden, beim Personal als grofitem

Kostenblock einzusparen).

Wenn in einem Produkt die Gefahr besteht, dass das Budget nicht eingehalten werden kann,
greift ein gestufter Steuerungsmechanismus: Zuerst ist der Produktverantwortliche fiir den
Ausgleich zustandig. Gelingt ihm dies nicht, muss der jeweilige Fachbereich dafir sorgen.®
Scheitert auch dies, wird schliellich die Deckungsreserve der Gesamtstadt in Anspruch
genommen (ca. 0,5 % des Verwaltungshaushalts, also 370.000 DM).

(3) Instrumente
Im Rahmen der Verwaltungsreform werden in Horb der Produkthaushalt, das Berichtswesen

und die Kosten- und Leistungsrechung eingefiihrt.

% 10 % (bis DM 10.000,-) kénnen in den Vermdgenshaushalt iibertragen werden. Der Vermdgenshaushalt ist

indirekt budgetiert, da die Haushaltstellen jeweils einem Produkt zuzuordnen sind.

Des weiteren besteht eine Bestandsgarantie fiir den Bauhof. Dies bedeutet fiir die Produktverantwortlichen,
dass sie die interne Zulieferung vom Bauhof in Anspruch nehmen mussen, selbst wenn ein externen Angebot
flr diese Lieferung glnstiger wére. Diese Regelung wurde deshalb eingefiihrt, da ansonsten zwar einzelne
Produkte glnstiger einkaufen kénnten, aber die Kosten fiir die Gesamtstadt wegen der Unterauslastung des
Bauhofs hdher waren.

Dafir dient die sogenannte ,,Budgetsperre”, nach der sich 5 % des Betrages, die sich auf jeder Haushaltstelle
einsparen lassen, als Reserve vorgehalten werden.

59
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Der Produkthaushalt soll den traditionellen Haushaltsplan ersetzen. Beabsichtigt ist, dass der
organisatorische Aufbau in Produkte auch eine Entsprechung in der Darstellung gegentber
dem Gemeinderat und den Birgern findet. Der neue Haushalt ist gekennzeichnet durch eine
groRtmogliche Identitat von Produkt und Haushaltsunterabschnitt.®* Dadurch ist eine Zu-

ordnung sdmtlicher Einnahmen und Ausgaben fiir ein Produkt méglich.

Mittelfristig wird ein integriertes Berichtswesen angestrebt, indem neben Finanzkennzahlen
auch Kennzahlen uber die Leistungen (z.B. Anzahl der Baugenehmigungen) und insbesondere
Qualitat der Produkte (z.B. Dauer des Genehmigungsverfahrens, Rechtssicherheit der
Entscheidung) - sowie auch (ber Okologische Wirkungen (vgl. Kapitel 3) - aufbereitet
werden. Auf diesen Kennzahlen soll die interne Steuerung (Arbeitsablaufe innerhalb der

Produkteinheiten) und die externe Steuerung (Zielvorgaben an die Produkte) aufbauen.

Der erste Schritt zu einem neuen Berichtswesen erfolgte in den Pilotprojekten Schwimmbad,
Musikschule und Bucherei. Diese Berichte bestehen seit 1997 aus Finanzzahlen und ersten
Kennzahlen zu den erstellten Leistungen. Das verwaltungsweite Berichtswesen wird seit
Mitte 1999 aufgebaut. Es beschrankt sich derzeit noch Uberwiegend auf Finanzberichte fiir
jedes einzelne Produkt.®? In diesen werden alle Einnahmen und Ausgaben zusammengetragen.
Die Summe der einzelnen Finanzberichte ist damit betragsgleich mit dem aggregierten
Verwaltungshaushalt. Die Finanzberichte werden von den Haushalts-Beauftragten der Fach-
bereiche erstellt. In zwei Fachbereichen (,,Blrgerdienste und ,,Recht und Ordnung*) wurden
bereits 1999 Jahresberichte aufbereitet, die neben dem Finanzbericht auch erste Produkt-
beschreibungen enthalten (sieche Anhang 4). Diese zwei Jahresberichte wurden zur

Information an den Gemeinderat geleitet.

Im Zuge der Verwaltungsreform wird des weiteren flachendeckend - Uber die schon
traditionell kostenrechnenden Einrichtungen hinaus - eine Kosten- und Leistungsrechnung

eingefihrt. Pilotbereiche hierfir sind der Friedhof und die Feuerwehr.

61 Abweichungen von diesen Vorstellungen sind durch rechtliche Vorgaben zum Beispiel durch die
statistischen Amter zwingend, aber in der Auswirkung vernachlassigbar.

Zur Zeit bekommt jeder Produktverantwortliche einen ausfiihrlichen Finanzbericht vom Produkt
»Organisation und Controlling”. Die Fachbereichsleiter erhalten hingegen einen komprimierten Bericht, der
nur den Soll-Ist-Vergleich fir jedes Produkt darstellt. Noch nicht geregelt wurde bisher, in welcher
Periodizitat der Finanzbericht zu erstellen ist. Beabsichtigt ist, die Finanzkennzahlen monatlich und die
Leistungskennzahlen vierteljahrlich abzurufen. Eventuell werden aber auch je nach Produkt verschiedene
Formen gewahlt.

62
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(4) Personal
Verénderungen ergeben sich auch fir die Beschaftigten der Verwaltung. Statt Sachbearbeiter,
Amtsleiter und Dezernenten gibt es nun - mit vereinzelten Uberschneidungen - folgende
arbeitsteilige Struktur:

Dezernenten (2)

Fachbereichsleiter (5),

Produktverantwortliche (56) und

Qualitatsverantwortliche (restliche Mitarbeiter).

Die Dezernenten sollen in Zukunft gemeinsam mit dem Gemeinderat die Ziele vorgegeben.

Nur in komplexen Féallen werden sie in den konkreten Arbeitsablauf eingebunden.

Die Fachbereichsleiter besitzen die Personalverantwortung fur die Mitarbeiter, die ihren
Produkten zugeordnet sind. Die Fihrungsverantwortung hat sich im Vergleich zur Amter-
struktur vergrofRert. Zum einen ist mehr Personal zu betreuen, zum anderen soll der Fuhrungs-
stil hin zu einem ,,Coaching“ wandeln. Die Fachbereichsleiter sind verantwortlich fur
Personalentwicklung, Mitarbeitergespréache, Zielvereinbarungen mit den  Produkt-
verantwortlichen und die ZielUberprifung anhand der Finanzberichte. Die genauen Fiihrungs-

leitlinien werden derzeit erarbeitet.

Die Produktverantwortlichen (auch ,,Produktmanager*) sind sowohl Fach- als auch Budget-
verantwortliche.®® In ihrer Fachverantwortung vertreten sie die durch ihr Produkt erstellten
Leistungen nach aufRen, zum Beispiel gegentiber dem Oberbiirgermeister, dem Gemeinderat

und den Burgern. lhre Leistungen sollen tber Zielvorgaben bestimmt werden.

Alle anderen Mitarbeiter besitzen den Status von Qualitatsverantwortlichen, die fur die
Qualitat ihrer Produktes verantwortlich sind. Formal besteht kein Uber- bzw. Unterordnungs-
verhaltnis zwischen den Produkt- und Qualitatsverantwortlichen. Da das Ziel der
Verwaltungsreform eine effizientere Verwaltung mit weniger Birokratie und mehr
Flexibilitat ist, sollte keine zusatzliche dritte Hierarchieebene errichtet werden. So besitzen
die Produktverantwortlichen nur in Ausnahmeféllen Personalverantwortung gegeniiber den

Qualitatsverantwortlichen, die an der gleichen Produkterstellung beteiligt sind.

% In ihre Budgetverantwortlichkeit fallt auch ihr Beitrag zur Aufstellung des Haushaltsplans - unterstiitzt vom
Fachbereich ,,Zentraler Steuerungsdienst®.
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In der Praxis kommen auch Uberschneidungen von Qualitats- und Produktverantwortung vor.
So ist der Produktverantwortliche im Produkt ,,Mobilitaitsmanagement” der Qualitéts-

verantwortliche im Produkt ,,Stadtplanung® und umgekehrt.

Die personellen Veranderungen machten auch eine neue Stellenbewertung erforderlich. Diese
wurde mit Unterstiitzung der Gemeindepriifungsanstalt von Herbst 1998 bis April 1999
durchgefiihrt. Daraufhin wurden
50 % der Mitarbeiter hoher bewertet (die Ausgabensteigerung fur die Stadt betragt DM
290.000 pro Jahr, dies sind ca. 1,4 % der gesamten Personalkosten) und
3 % der Stellen niedriger bewertet. Die Eingruppierung dieser Stelleninhaber blieb laut
Gemeinderat-Beschluss allerdings unveréndert, sie bekommen zuséatzliche Aufgaben
zugeweisen.

Der Gemeinderat hat im Sommer 1999 den neuen Stellenplan beschlossen.

Eingebunden sind die personellen Verdnderungen in eine Strategie der Personalentwicklung:
So sollen ab 2000 regelmaRig Mitarbeitergespréache durchgefiihrt werden. Auflierdem sollen
alle Fachbereichsleiter und Nachwuchsfiuhrungskrafte Schulungen in Moderationstechnik
erhalten. Neu eingefuhrt wurde auRerdem eine wdchentliche Besprechung der Fachbereichs-
leiter. Die Ergebnisse der Fachbereichsleiterrunde (montags) werden spatestens bis dienstags

an die Produktverantwortlichen weitergegeben (,,Regelkommunikation®).

2.3.2 Erfahrungen mit der Verwaltungsreform

Um die Tragweite der Verdnderungen in Horb zu veranschaulichen, wurden Beschéftigte
nach ihren Erfahrungen mit der Verwaltungsreform befragt.” Alle Befragten sind eher den
sogenannten Reformgewinnern zuzuordnen, da sie nun entweder Produktverantwortliche sind
oder mehr Verantwortung als Qualitétsverantwortliche aufgetragen bekommen. Obwohl sie
grundsatzlich die Reform beflrworten, &ulRern sie auch Kritik zu einzelnen Aspekten der

Verwaltungsreform bzw. zum Verlauf des Reformprozesses.

® Den Beschaftigten, die zu umweltrelevanten Sachverhalten befragt wurden (siehe Anhang 1), wurden
zusétzlich Fragen zu ihren Erfahrungen mit der Verwaltungsreform gestellt.
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Positiv wird beurteilt, dass die alte Organisationsstruktur abgel6st wurde und moderne
betriebswirtschaftliche Instrumente eingefiihrt werden. Als wichtigste positive Erfahrungen
werden folgende genannt:

Klare Zuordnung von Verantwortung
Die einzelnen Mitarbeiter bekommen mehr Verantwortung bertragen. In den traditionellen
Struktur hatten alle auBer dem Amtsleiter den Status von Sachbearbeitern. Durch die Uber-
tragung von Verantwortung auf die Produkt- bzw. Qualitatsverantwortlichen entsteht eine
hohe ldentifikation mit dem Ergebnis (,,Output®) der eigenen Arbeit. (,,Es entstehen neue
Ideen.”, ,Man hat andere Mdglichkeiten.”, ,,Die ldentifikation mit dem Produkt steigt.”)
Zusammen mit dieser neuen Verantwortung wird auch die groRere Flexibilitat bei der Mittel-
verwendung als positiv empfunden.

Mehr Kontakt zum Birger
Wahrend es in der traditionellen Verwaltung vielfach nur selten Beriihrungspunkte mit den
Biirgern gab, bekommen nun insbesondere die Produktverantwortlichen mehr Kontakt zu den
Burgern. (Beschreibung der Situation vor der Reform: ,,Im stillen Kdémmerlein gearbeitet.”,
,»von der Verantwortung und auch von den Auswirkungen ziemlich gering®).

Wissen um Ubergreifende Zusammenhéange
Durch die Dezentralisierung und die damit verbundene gréRRere Verantwortung steigt die Not-
wendigkeit fir den einzelnen Mitarbeiter, umfassender informiert zu sein. Wahrend vor der
Reform die Aufgaben eng eingegrenzt waren, muissen nun insbesondere die Produkt-
verantwortlichen beispielsweise auch tber das Haushaltsrecht und personalrechtliche Fragen

Bescheid wissen.

Weitere positive Auswirkungen durch die Verwaltungsreform werden von einzelnen Mit-
arbeitern genannt. So kommt es zu einer Aufwertung der Téatigkeiten durch die Abgrenzung
zu einem eigenstdndigen Produkt. Obwohl die Aufgaben bereits in der traditionellen
Verwaltung durchgefilhrt wurden, waren sie - wegen der Bearbeitung in verschiedene
Amtern - damals nicht transparent. Nun sind sie - wie zum Beispiel beim Produkt
»,Mobilitdtsmanagement” - als eigenstdndiges Produkt innerhalb der Verwaltung und

gegenlber dem Birger sichtbar.

Neben den genannten Verbesserungen wird auch Kritik getbt:
Rolle des Birgers als Kunde
Die Verwaltungsreform wurde von der Idee des ,,Birgers als Kunden* geleitet. Problematisch

ist jedoch, dass unterschiedliche Birger auch sich ausschlieBende ,,Kundenwiinsche* haben.
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Dies kann am Beispiel der Bebauungspléne verdeutlicht werden. In Horb wird die Frage
diskutiert, ob derjenige der Kunde der Verwaltung ist, der die Baugenehmigung beantragt
oder derjenige, der von der InfrastrukturmalRnahme (z.B. StraRenbau) betroffen ist.

Mehr burokratischer Aufwand
Durch die Dezentralisierung von Aufgaben sind administrative Zusatzaufgaben flr die eigen-
verantwortlichen Einheiten entstanden. (Unterschrift auf der Budgetliste fir Produkt-
verantwortlichen, Buchungen, Kassenfuhrung, Teile des Personalwesens, Rechnungen
abheften). Diese Aufgaben hatte in der traditionellen Verwaltung die ,,Zentrale* Gibernommen.
Die Zusatzaufgaben fallen umso mehr ins Gewicht, je kleiner der Fachbereich bzw. das
Produkt ist.

Formale Produktverantwortung und faktische Entscheidungsmaoglichkeit teilweise

nicht deckungsgleich
Die Abgrenzung eines Produkts und die damit verbundene Zuweisung von Verantwortung fur
den Produktverantwortlichen sind in einzelnen Féllen nicht kongruent mit den tatséachlichen
Entscheidungsmdglichkeiten. Dies ist dann der Fall, wenn die Produkte (noch) stark vom
politischen Einfluss abhdngig sind (,,Was im Gemeinderat diskutiert wird oder in der Zeitung

steht, hat eben am ndchsten Tag Prioritat™).

Vereinzelt wird Kritisiert, dass trotz gestiegener Aufgaben innerhalb eines Produkts das
Personal nicht aufgestockt wurde. Des weiteren wird zu Bedenken gegeben, dass - obwohl
die Reduktion von Schnittstellen ein wichtiges Ziel der Verwaltungsreform war - weiterhin
Kommunikationsprobleme bestehen. Durch die Vielzahl an Produkteinheiten kommt es
teilweise sogar zu mehr Schnittstellen, ndmlich dann, wenn Aufgaben friiher in einem Amt
erledigt wurden und jetzt in verschiedenen Produkten bearbeitet werden. Weiter wird
Kritisiert, dass der Status der Qualitatsverantwortlichen nicht hinreichend geklart ist. Obwohl
sie formal nicht den Produktverantwortlichen untergeordnet sein sollen, bestehen in der Praxis
Unsicherheiten Uber den genauen Rang dieser Beschéaftigtengruppe. Auch die gestiegene
Verantwortung wird nicht nur positiv bewertet, sie wird auch als gréRere Belastung
empfunden (,,Mehrverantwortung kann auch hemmen®, ,(..) und ich darf als Produkt-
verantwortlicher den Kopf hinhalten®). Problematisch wird hierbei besonders das noch
fehlende Kontraktmanagement gesehen. Damit fehlen klare VVorgaben fur die zu treffenden
Entscheidungen. Des weiteren wurden teilweise auch groRere Veranderungen durch die
Verwaltungsreform erwartet. So existiert zwar verwaltungsweit eine neue Aufbau-

organisation, doch innerhalb einzelner Organisationseinheiten fehlen bislang noch
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systematische Verbesserungen der Ablaufe. Eine Prozessoptimierung ist erst in einigen

Produkten, zum Beispiel im Hallenbad und in den Kindergérten erfolgt.

Mit Blick auf die negativen Erfahrungen ist anzumerken, dass der Reformprozess noch
andauert und sich somit einzelne Kritikpunkte wahrscheinlich im weiteren Verlauf

relativieren.

2.3.3 Vorbemerkungen zu den Fallbeispielen

In den folgenden Abschnitten wird fur ausgewahlte Fallbeispiele bzw. Verwaltungseinheiten
(,,Produkte™) der Stadtverwaltung Horb untersucht, ob und wie sich die Verwaltungsreform
auf die Entwicklung der Finanzen und umweltrelevanter Tatbestdnde auswirkt. Entsprechend
der chronologischen Reihenfolge bei der Einflihrung der Verwaltungsreform in Horb werden
zunéchst die Fallbeispiele Neckarbad und Kindergérten vorgestellt. Diese Fallbeispiele
wurden ausgewahlt, weil es sich um Pilotprojekte der Verwaltungsreform in Horb handelt und
sich damit die Auswirkungen bereits Uber einen langeren Zeitraum beobachten lassen. Des
weiteren besitzen diese Einheiten eine hohe Umweltrelevanz, und es stand eine ausreichendes
Datenmaterial zur Verfligung. Als Beispiel fur eine umfassende Verwaltungsreform wird

schliellich die Stadtverwaltung Horb insgesamt betrachtet.

In den jeweiligen Abschnitten werden zuerst die strukturellen, instrumentellen und
personellen Verénderungen im Zuge der Verwaltungsreform vorgestellt. Anschliellend
werden die Zeitreihen von Finanz- und Umweltkennzahlen im Hinblick darauf analysiert, ob
sich im Zuge der Verwaltungsreform Veranderungen der Trendentwicklung ergeben und —

wenn ja — welche konkreten Ursachen hierflr verantwortlich sind.

Die Analyse der finanziellen Kennzahlen erfolgt vor allem vor dem Hintergrund der Frage, ob
die Verwaltungsreform zu einem effizienteren Einsatz der zur Verfigung stehenden
finanziellen Mittel fihrt und damit die Voraussetzungen fir ein ressourcensparendes
Verhalten geschaffen werden. Im Mittelpunkt stehen deshalb diejenigen Ausgaben des
Verwaltungshaushalts, die im Zuge der Budgetierung von den Produktverantwortlichen
beeinflusst werden konnen. Unter Umweltgesichtspunkten sind hierbei insbesondere die
Bewirtschaftungsausgaben relevant, in denen u.a. die Kosten fur Strom, Heizenergie und
Wasser/Abwasser enthalten sind. Die Darstellung der Einnahmen erfolgt nur dann, wenn
ebenfalls eine Beeinflussbarkeit durch die Produktmanager gegeben ist oder ein Zusammen-

hang zu einem weiteren Ziel der Verwaltungsreform, einer starkeren Birgerorientierung,
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besteht. Zusétzlich wird die Entwicklung der Investitionen dokumentiert, da von diesen

erhebliche Auswirkungen auf die Ressourcenverbréuche ausgehen kdnnen.

Bei der Auswahl der Umweltkennzahlen orientierte sich das Projektteam am LfU-Konten-
rahmen.®® Im Vordergrund stand dabei das Kriterium der Umweltrelevanz.®® Entsprechend
den Anforderungen an ein ,ideales* Umweltberichtssystem wurde eine vollstdndige
Ermittlung der bedeutsamen Umweltwirkungen angestrebt.’” Als einschrankender Faktor
erwies sich diesbeziiglich jedoch die Datenverfiigbarkeit. Da eine systematische Erfassung
umweltrelevanter Tatbestande in der Stadtverwaltung Horb erst seit der zweiten Jahreshalfte
1999 erfolgt, lagen nur flr eine begrenzte Anzahl von Umweltindikatoren Aufzeichnungen
tiber deren Entwicklung in der Vergangenheit vor.®® Die nachtragliche Erhebung von Daten
aus Belegen erwies sich als sehr aufwendig, so dass die Ermittlung aller relevanten Umwelt-
daten mit den in dieser Arbeit zur Verfligung stehenden Ressourcen nicht moglich war. Die
Analyse beschrankt sich deshalb auf einige wesentliche Umweltkennzahlen. Aus den vor-
liegenden Daten wurden absolute und - soweit eine aussagekréftige BezugsgroRe verfugbar
war — relative Umweltkennzahlen gebildet. ,,Unter 6kologischen Gesichtspunkten sind in
erster Linie die absoluten [Umweltkennzahlen] von Bedeutung, da sie die Ressourcen-
verbrauche und Schadstoffemissionen (...) gesamt abbilden (...)“.® Die relativen Kennzahlen
geben dartiber hinaus Auskunft tber die Entwicklung der Umwelteffizienz. Aus Grunden der
Vertraulichkeit wurden die Kennzahlen indexiert. Als Basisjahr (Index = 100) wurde dabei

jeweils das Jahr vor der Umsetzung der Verwaltungsreform gewahlt.

2.3.4 Fallbeispiel Neckarbad
2.3.4.1 Veranderung der Rahmenbedingungen durch die Verwaltungsreform

Das Hallenbad der Stadt Horb, das ,,Neckarbad, hat eine Wasserflache von 312,5 gm. Das
groRBe Schwimmbecken mit 529 cbm Wasser wird auf 29 bis 30° C, das Kleinkinderbecken
(17 cbm Wasser) auf eine Wassertemperatur von 32 bis 33° C erwérmt. Im Jahr 1998 wurde
das Neckarbad tberwiegend von der Offentlichkeit genutzt (87,3 % der Offnungszeiten),
Schulen bzw. Vereine und Sonstige belegten es 220 (7 %) bzw. 175 Stunden (5,6 %) im

% vgl. LfU (1998, Arbeitsblatt 10).

% \vgl. hierzu auch die Vorgehensweise zur Einfiihrung eines betrieblichen Umweltkennzahlensystems bei LfU
(1999, S. 14 ff.).

7 vgl. Schulz (1993, S. 7).

% Da Aufbewahrungspflicht fiir Belege in Kommunen sieben Jahre betragt, reichen die Daten in der Regel bis
zum Jahr 1993 zurtick.

% vgl. BMU/UBA (1997, S. 8).
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Jahr.”® Im Beobachtungszeitraum (1993-1999) blieben die Anteile der einzelnen Nutzer-

gruppen an den Offnungszeiten im wesentlichen unverandert.

Das Neckarbad war neben der Biicherei und der Musikschule eines der drei Pilotprojekte der
Budgetierung im Jahr 1996. Vor der Reform war die Verantwortung fir das Neckarbad auf
sieben Amter bzw. Einrichtungen verteilt (vgl. Abbildung 2.2). Fir die Finanzen waren
beispielsweise die Stadtkasse (alle Buchungen), die Kdmmerei (groRBe Bestellungen, Druck
der Eintrittskarten) und die Stadtwerke (Mehrwertsteuer-Abrechnung) verantwortlich. Diese
Struktur fuhrte zu langen burokratischen Ablaufen. Da niemand hauptverantwortlich war, gab
es auch niemanden, den man zur Verantwortung ziehen konnte. Weil es keine (finanziellen)
Anreizsysteme gab, bestand auch keine Veranlassung Ressourcen einzusparen. Die
Gestaltungsmoglichkeiten waren gering, weil die Ausgaben fest fir einzelne Haushaltsstellen

bestimmt waren.

Abbildung 2.2: Veranderung durch die Verwaltungsreform am Beispiel
“Hallenbad”
Traditionell: Reformiert:
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Seit der Verwaltungsreform gibt es eine klare Produktverantwortung fiir das Produkt
“Neckarbad”. Fur die Produktverantwortliche, die zuvor in der K&mmerei tatig war, bedeutete
dies eine erhebliche Ausweitung ihrer Kompetenzen. Im Rahmen der Personalverantwortung

ist sie flr sieben Mitarbeiter zustandig. Sie kann Uber die Gruppeneinteilung entscheiden,

0 Schulen nutzen das Bad auch wahrend den allgemeinen Offnungszeiten. Die Angaben zu Schulen, Vereine
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fihrt jahrliche Mitarbeitergesprache und ist Ansprechpartnerin, wenn es unter den
Beschaftigten Probleme gibt. In ihren Kompetenzbereich féllt weiterhin die Urlaubsplanung
und sie entscheidet in fachlicher Hinsicht (ber Einstellungen und Entlassungen. Die
Gehaltsbuchungen und die KIl&rung arbeitsrechtlicher Fragen werden vom Zentralen

Steuerungsdienst ibernommen.

Durch die im Zuge der Verwaltungsreform neu eingefiihrte Budgetierung koénnen die
zugewiesenen Mittel fur das Neckarbad von der Produktverantwortlichen frei verfligt werden.
Eingesparte Mittel bzw. zusétzliche Einnahmen verbleiben im Produkt. Sie kdnnen fur
Investitionen bis zur Hohe von 10.000 DM verwendet oder auf das ndchste Haushaltsjahr
Ubertragen werden. Von dieser Regelung sind allerdings Personalkosten, Bauhofleistungen,
interne Verrechnungen und kalkulatorische Kosten auf der Ausgabeseite und die Erstattung
von Betriebsausgaben sowie die Auflésung von Zuweisungen und Zuschissen auf der Ein-
nahmeseite ausgenommen. Die Ubertragbarkeit der Haushaltsreste war zunachst auf 60 %
bzw. 80 % beschrankt. Seit dem Haushaltsjahr 1999 kénnen wie in der gesamten Stadt-

verwaltung Horb 100 % der Budgetreste tbertragen werden.

Die Budgetierung ermdglichte es, Einsparungen aus dem Budget fir MalRnahmen zur
Steigerung der Attraktivitdt des Bades zu verwenden und damit dem Ziel einer héheren
Birger- bzw. Kundenorientierung Rechnung zu tragen. Uber die urspriingliche Form der
Mittelbeantragung waére dies nur durch eine Ausweitung der Haushaltsansdatze mdglich
gewesen. Neben zusatzlichen Freizeit- und Sportangeboten (z. B. Schwimminsel, Beach-
Volleyball-Feld) wurden vor allem die Offnungszeiten des Bades verlangert. Zu den weiteren
attraktivitatssteigernden Malinahmen gehdren

die Begriinung mit exotischen Pflanzen,

eine verstarkte Offentlichkeitsarbeit,

eine neue Tarifgestaltung (10er Karten, neues Chipkarten-System’"),

der Schnuppersonntag,

ein erweitertes Kursprogramm (Schwimmkurse fur Kinder, Erwachsene, Schwangere

(durch Hebamme), Wassergymnastik) und

die Installation eines Solariums.

Letzteres ist jedoch ein Beispiel daflir, dass zwischen einer héheren Birger- bzw. Kunden-

orientierung einerseits und der Verbesserung der Umweltqualitat andererseits Zielkonflikte

und Sonstige beziehen sich auf die ausschlieBliche Nutzung durch diese Gruppen.
™t Je mehr man bezahlt (aufbucht), desto giinstiger wird der einzelne Schwimmbadbesuch.
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bestehen kdnnen, da der Betrieb der Sonnenbank zu einem zusatzlichen Energieverbrauch
fihrt.

Die MaRnahmen zur Verbesserung der Qualitat des Neckarbades haben in den Jahren 1997
und 1998 zu einem deutlichen Anstieg der Besucherzahlen (jeweils +7 %) geftihrt, dem 1999
allerdings wieder ein kleinerer Riickgang (-2 %) folgte.” Dennoch lag die Zahl der Besucher

des Neckarbades 1999 um 12 % héher als 1995, dem Jahr vor der Verwaltungsreform.”

Abbildung 2.3: Besucherzahlen fur das Neckarbad (Index: 1995=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Durch die Verwaltungsreform hat sich auch bei den Mitarbeitern eine neue Einstellung
entwickelt: Die Notwendigkeit zum sparsamen Umgang mit knappen Ressourcen und eigen-
verantwortliches Verhalten wurde im Rahmen der regelmaRigen Kommunikation jedem Mit-
arbeiter nahegelegt. Ein Beispiel fiir ressourcensparende Verhaltensédnderungen ist — laut der

Produktverantwortlichen — der effizientere Umgang mit der Beleuchtungsanlage.

Durch die Maoglichkeit, Einsparungen eigenverantwortlich einsetzen zu konnen, ergab sich
auch der Anreiz, an einem Benchmarking mit anderen Bédern, das vom Bundesverband
durchgefihrt wird, teilzunehmen. Die daraus erkannten Schwachpunkte waren zu Beginn der

Reform die zu geringen Offnungszeiten, die zu niedrigen Besucherzahlen und die zu hohen

> Der Riickgang der Besucherzahlen ist darauf zuriickzufiihren, dass das Neckarbad 1999 aufgrund einer
langeren SchlieBung wahrend der regelmaBigen InstandhaltungsmalRnahmen sieben Tage weniger gedffnet
war als 1998.

”® Die Wohnbevélkerung nahm im selben Zeitraum lediglich um 1,4 % zu.
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Personalkosten im Reinigungsbereich. Die weitere Teilnahme an diesem Benchmarking ist

geplant.

2.3.4.2 Finanzielle Auswirkungen der Verwaltungsreform
(1) Ausgaben

Die Gesamtausgaben™ fiir das Hallenbad Horb, die im Jahr 1999 rund 900.000 DM betrugen,
unterlagen im Beobachtungszeitraum (1993-1999) starken Schwankungen (vgl. Abbildung
2.4). Von einem hohen Niveau im Jahr 1993 gingen die Ausgaben 1994 um 6 % zuriick um
im Folgejahr wieder um 4 % zu steigen. In den ersten beiden Jahren der Verwaltungsreform,
1996 und 1997, waren die Ausgaben ricklaufig (-5 % bzw. -1 %). Im Jahr 1998 war
allerdings ein starker Anstieg der Gesamtausgaben um 8 % zu verzeichnen, dem im Jahr 1999
ein kleinerer Riickgang um 1 % folgte. Damit lagen die Ausgaben 1999 etwa auf dem Niveau
des Jahres 1995, dem Jahr vor der Verwaltungsreform. Ein eindeutiger Trend der Ausgaben-

entwicklung wéhrend der Verwaltungsreform lasst sich noch nicht ausmachen.

Abbildung 2.4: Gesamtausgaben fur das Neckarbad (Index: 1995=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Im Hinblick auf die Auswirkungen der Verwaltungsreform auf die Ausgaben fir das Neckar-
bad gilt es darauf hinzuweisen, dass sich groRe Ausgabenposten wie z.B. Personalausgaben,

Abschreibungen und Verzinsung des Anlagekapitals nicht unmittelbar beeinflussen lassen, da

™ Summe der Haushaltsstellen im Verwaltungshaushaushalt.
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sie vorabdotiert sind.” Der Anteil der Ausgaben, die auf Grund der Budgetierung direkt
beeinfluRt werden kénnen, lag im Jahr 1996 bei 27,2 % (vgl. Abbildung 2.5)."

Abbildung 2.5: Anteile an den Ausgaben flr das Neckarbad 1996
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Bei den direkt beeinflussbaren Ausgaben lassen sich die Auswirkungen der Verwaltungs-
reform erkennen (vgl. Abbildung 2.6). Vor allem in den Jahren 1996 und 1997 ist die Summe
der beeinflussbaren Ausgaben stark zurtickgegangen (-15 % bzw. -8 %), nachdem sie
zwischen 1993 und 1995 noch um insgesamt 3 % gestiegen war. Im Jahr 1998 folgte
allerdings wieder ein Anstieg um 6 %. Auch im Jahr darauf legten die beeinflussbaren
Ausgaben zu (+1 %). Dennoch lagen sie 1999 etwa 17 % unter dem Niveau des Jahres 1995.
Der Anteil der beeinflussbaren Ausgaben an den Gesamtausgaben fir das Neckarbad sank im
gleichen Zeitraum von 30,5 % auf 25,3 %.

> Zur Bedeutung des Begriffs “Vorabdotierung” siche Abschnitt 2.3.1.

’® Die beeinflussbaren Ausgaben entsprechen den Netto-Ausgaben des Budgets (Brutto-Ausgaben abziiglich
vorabdotierte Ausgaben) ohne Bauhofleistungen. Die Bauhofleistungen wurden nicht zu den beeinflussbaren
Ausgaben gezahlt, da diese innerhalb des Produktbudgets nicht gegenseitig deckungsfahig und nicht tber-
tragbar sind. Wenigerausgaben bei Bauhofleistungen sind zwar fiir héhere Bauhofleistungen in anderen
Produkten innerhalb des gleichen Fachbereichs verwendbar. Damit entféllt aber ein direkter Anreiz fur die
Einsparung von Bauhofleistungen.
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Abbildung 2.6: Niveau und Struktur der beeinflussbaren Ausgaben fiir das Neckarbad
(Index: 1995=100)
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Ein starker Rickgang im Zuge der Verwaltungsreform war bei den Ausgaben fir
“Bewirtschaftung der Grundstiicke und baulichen Anlagen” zu verzeichnen. Wie aus
Abbildung 2.6 hervorgeht, handelt es sich dabei um die grofite Position unter den
beeinflussbaren Ausgaben. Nachdem die Bewirtschaftungsausgaben 1994 und 1995 noch um
3 % bzw. 5% gestiegen waren, gingen sie in den ersten beiden Jahren der Verwaltungsreform
um jeweils 12 % zuriick. Diesem Riickgang folgte im Jahr 1998 ein Anstieg um 6 %. Im Jahr
1999 nahmen sie wieder um 3 % ab, so dass die Bewirtschaftungskosten 1999 um 21 % unter
dem Wert von 1995 lagen. Der Anteil an den Gesamtausgaben ging von 21,0 % auf 16,7 %

zuruck.

Der Rickgang der Bewirtschaftungskosten ist vor allem darauf zurtickzufuhren, dass die
Energiekosten, die 1995 etwa drei Viertel der Bewirtschaftungsausgaben ausmachten,
zwischen 1995 und 1999 um 53 % gesunken sind (vgl. Abbildung 2.7). Dies ist auf die
Erneuerung der Heizungsanlage und den Bau eines Blockheizkraftwerkes zurtickzufiihren
(siehe unten), wobei kein unmittelbarer Zusammenhang zwischen dieser Investition und der
Verwaltungsreform besteht. Durch die mit der Umstellung auf die neue Heizungsanlage und
das Blockheizkraftwerk verbundene schrittweise Substitution von teurerem Strom durch

billigeres Gas konnten die Energiekosten insbesondere 1996 und 1997 deutlich gesenkt
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werden.”” Die Kostensenkung im Energiebereich wurde jedoch durch den Anstieg der
Wasserkosten wahrend der Verwaltungsreform (+52 %) teilweise wieder kompensiert. Auf
die Hintergrinde dieser Entwicklung wird in Abschnitt 2.3.4.3 ndher eingegangen.

Abbildung 2.7: Energie- und Wasserkosten Neckarbad (Index: 1995=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Noch deutlicher als bei den Bewirtschaftungskosten fiel die Kostensenkung bei den Ausgaben
fir ,,Unterhaltung der Grundstiicke und baulichen Anlagen” aus. Diese Ausgaben, die
zwischen 1993 und 1995 bereits um 14 % gesunken waren, gingen im Jahr 1996 um weitere
34 % zuriick. Nach einer weiteren Reduktion im Jahr 1997 um 4 % stiegen sie 1998 (+4 %)
und 1999 (+8 %) zwar wieder an. Insgesamt nahmen die Unterhaltungsausgaben von 1995 bis
1999 jedoch um 28 % ab. Gleichzeitig ging der Anteil an den Gesamtausgaben von 8,5 % auf

6,2 % zurtck.

Zum Teil betrachtliche Zuwachse gab es dagegen bei den ,,Geschaftsausgaben”, den Aus-
gaben fir ,Gerate und Ausstattung” sowie ,Offentlichkeitsarbeit, Marketing” und den

sonstigen beeinflussbaren Ausgaben.”® Bei all diesen Haushaltsstellen handelt es sich jedoch

" Der leichte Anstieg der Energiekosten im Jahr 1998, lag zum einen an einer Zunahme der Besucher. Zum

anderen stieg der Stromverbrauch deutlich um 80 % an. Nach Auskunft von Sachverstdndigen der
Stadtverwaltung Horb ist dies auf den Einsatz von Aushilfspersonal zuriickzufiihren, was zu
Fehlbedienungen der Anlagen und damit zu einem hoheren Energieverbrauch gefiihrt hat. Der erneute
Riickgang der Kosten im Jahr 1999 ist vor allem auf einen giinstigeren Stromtarif zuriickzufiihren.

® Unter die Rubrik sonstige beeinflussbare Ausgaben fallen die Haushaltsstellen ,Dienst- und
Schutzkleidung®, ,,Aus- und Fortbildung“, ,,Porto und Fernmeldegeld”, ,Dienstreisen” und , Vermischte
Ausgaben®.
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um sehr kleine Ausgabeposten. Zusammen lag ihr Anteil an den Gesamtausgaben fir das
Neckarbad 1995 bei lediglich 1,0 % und stieg bis 1999 auf 3,0 % an.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass der Riickgang der beeinflussbaren Ausgaben wéhrend der
Verwaltungsreform auf Einsparungen bei den beiden groRten Ausgabepositionen, den Unter-
haltungs- und Bewirtschaftungsausgaben, zuruckzufiihren ist. Die Einsparungen bei diesen
Haushaltsstellen wurden zum Teil dafir eingesetzt, die Attraktivitat des Neckarbades - etwa
durch eine bessere Ausstattung oder durch verstarkte Offentlichkeitsarbeit - zu steigern. Zu
den Einsparungen hat weiterhin beigetragen, dass die zur Verfligung stehenden Budget-Mittel
in den Jahren der Verwaltungsreform nie vollstandig ausgeschopft wurden, d.h. in jedem Jahr

wurden Haushaltsreste ins Folgejahr Gbertragen.

(2) Einnahmen

Die Gesamteinnahmen des Neckarbades sind von 1995 bis 1999 um 14 % gestiegen, nachdem
sie zwischen 1993 und 1995 noch um 14 % zuriickgingen. Der Anstieg wéhrend der
Verwaltungsreform ist vor allem auf den Zuwachs bei der Haushaltsstelle ,,Erstattung von
Betriebsausgaben® um 22 % zurlckzufuhren. Hierbei handelt es sich jedoch um vorabdotierte
Einnahmen, d.h. Einnahmen, die sich im Rahmen der Verwaltungsreform nicht direkt
beeinflussen lassen. Ebenfalls deutlich gestiegen sind im Zuge der Verwaltungsreform die
“Benutzungsgebiihren” (+11 %). Dieser Anstieg spiegelt den Zuwachs bei den Besucher-
zahlen wider, der wiederum Folge der MaRnahmen zur Steigerung der Attraktivitat des
Neckarbades war. Durch die Steigerung der Einnahmen wahrend der Verwaltungsreform

konnte der Zuschussbedarf fur das Neckarbad von 1995 bis 1999 um 8 % gesenkt werden.
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Abbildung 2.8: Einnahmen und Zuschussbedarf Neckarbad (Index: 1995=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen
(3) Investitionen

Bei den Investitionsausgaben fiir das Neckarbad lasst sich von 1993 bis 1996 ein starker
Anstieg beobachten, dem in den folgenden Jahren ein noch starkerer Rickgang folgt. Dieser
Verlauf wurde maligeblich gepragt durch die Anschaffung neuer Heizungskessel und die
Errichtung eines Blockheizkraftwerkes in den Jahren 1994 bis 1996, wobei 1996 der grofite
Teil der Investition finanziert wurde. Auf die neue Heizung und das Blockkraftwerk entfielen
88 % der gesamten Investitionsausgaben im Beobachtungszeitraum. Im Jahr 1997 erreichten
die Investitionsausgaben mit dem ,,Erwerb von beweglichen Sachen®, einer Chlorgaswarn-
anlage und eines Chipkartenlesegeréts nur noch 11 % des Niveaus von 1996. Fur die Jahre
1998 und 1999 wurden im Vermdgenshaushalt keine weiteren Mittel fir das Neckarbad
bereitgestellt. Dies ist mit der angespannten Haushaltslage der Stadt Horb zu erkléaren, welche

die Aufnahme neuer Investitionsvorhaben in die mittelfristige Finanzplanung kaum zul&sst.
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Abbildung 2.9: Investitionsausgaben flr das Neckarbad (Index: 1995=100)
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2.3.4.3 Umweltrelevante Auswirkungen der Verwaltungsreform

Der Betrieb eines Hallenbades ist mit einem erheblichen Ressourcenverbrauch verbunden.
Von betrachtlicher Umweltrelevanz ist neben dem Wasserverbrauch der Energieverbrauch, da
die dauerhafte Erwdrmung des Wassers auf eine bestimmte Temperatur (hier: 30,5° C) einen
hohen Energieeinsatz erfordert. Weiterhin werden zur Wasseraufbereitung und zur Reinigung
des Bades Chlor und andere Chemikalien bendtigt. Im Folgenden wird auf die Verbréuche
dieser Ressourcen und Stoffe im Zeitablauf eingegangen. Zusétzlich zum Endenergie-
verbrauch werden die Verlaufe des Primérenergieverbrauchs sowie der Kohlendioxid-
emissionen betrachtet. Bei den Chemikalien beschrankt sich die Darstellung aufgrund der

Vielzahl und Heterogenitét der eingesetzten Stoffe auf den Verbrauch von Flissigchlor.

Als BezugsgroRe (Serviceeinheit) dienen jeweils die Besucherzahlen, die erheblichen Einfluss
auf den Wasser- und Energieverbrauch einer Badeanstalt haben. Im Neckarbad in Horb
mussen pro zusatzlichem Besucher mindestens 30 Liter Wasser zusatzlich eingespeist und

erwarmt werden, im Kinderbecken sind es sogar 50 — 55 Liter.

Richtet man den Blick auf den jahrlichen Energieverbrauch im Neckarbad (vgl. Abbildung
2.10), so lassen sich jedoch keine eindeutigen Zusammenhange mit der Entwicklung der

Besucherzahlen herstellen. Vielmehr ist im Zeitraum 1993 bis 1999 ein permanenter Anstieg
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des absoluten Endenergieverbrauchs (+42 %) und des Endenergieverbrauchs pro Besucher
(+27 %) zu beobachten, wobei die GroRenordnungen dieses Anstiegs im Zeitablauf unter-
schiedlich ausfallen. Starke Zuwéchse sind vor allem in den Jahren 1995, 1997 und 1999 zu
verzeichnen. Die Ursachen fir diese Entwicklung sind vielfaltig und werden im Folgenden

kurz erlautert.

Abbildung 2.10: Endenergieverbrauch im Neckarbad (Index: 1995=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Die Warme fur die Beheizung des Neckarbades wurde bis Anfang der 90er Jahre
ausschliellich aus einer heillen Mineralquelle in etwa 75 Metern Tiefe gewonnen. Die
Umwandlung der Wérme aus der Mineralquelle in Heizenergie erfolgte Giber Warmepumpen
und Wéarmetauscher, die mit Strom betrieben wurden. Die gesamte Energie zur Beheizung des
Schwimmbades lie} sich so durch die naturliche Warme der Mineralquelle und durch Strom
gewinnen. Zu Beginn der 90er Jahre versiegte diese Mineralquelle sukzessive, wodurch der
Strombedarf zur Erwdrmung des Wassers zwangslaufig anstieg. Im Jahr 1994 konnte die
Mineralquelle zum letzten Mal genutzt werden, die Energieversorgung im Jahr 1995 lief
ausschlieBlich tber energieintensive Wérmetauscher. Diese Entwicklung wird in Abbildung
2.10 sichtbar durch den relativ langsam ansteigenden Energieverbrauch von 1993 auf 1994
(+5 %), der im wesentlichen durch eine hohere Besucherzahl bedingt war, und durch die
deutliche Zunahme im Jahr 1995 um 41 %. Als Energiesparmafnahme wurde die Raum- und

Beckentemperatur im Schwimmbad gesenkt. Ohne diese MaRRnahme ware der Energiever-
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brauch noch héher ausgefallen. Als Konsequenz der niedrigeren Wassertemperaturen ergaben

sich jedoch rucklaufige Besucherzahlen.

Um den Betrieb des Horber Schwimmbades auch weiterhin aufrechterhalten zu konnen,
wurden eine mit Gas betriebene Heizung und ein Blockheizkraftwerk als Ersatz fur die
versiegte Mineralquelle gebaut. Mitte des Jahres 1996 wurde der gesamte Warmebedarf und
ein Teil des Strombedarfs Uber Gas gedeckt. Umstellungsschwierigkeiten bei der Inbetrieb-
nahme des Blockheizwerkes, die Erhéhung des Raum- und Wassertemperatur auf das vorher
ubliche MaR sowie steigende Besucherzahlen bewirkten im Jahr 1997 nochmals einen
deutlichen Anstieg des Energieverbrauchs. Zuséatzlich erhoht die sanierungsbediirftige Bau-
substanz des Neckarbades die Verbrauchswerte. Die Lichtkuppeln (Fenster) in der Decke des
Schwimmbades sind undicht und durchnédssen die Isolierung, die dadurch nicht mehr
funktionsfahig ist. Trotzdem schien die Investition von 1996 im Jahr 1998 erste positive
Effekte zu zeigen: Trotz steigender Besucherzahlen gegeniiber 1997 stieg der Energie-
verbrauch nur unterdurchschnittlich an, so dass der Endenergieverbrauch pro Besucher
geringfligig zurickging (-0,2 %). Allerdings hétte der Energieverbrauch 1998 noch niedriger
ausfallen konnen, wenn der Stromverbrauch nicht um 80 % gestiegen wére; der Verbrauch an
Gas nahm gleichzeitig um 2 % ab. Wie bereits erwahnt, ist der Anstieg des Stromverbrauchs

auf Fehlbedienungen der elektrischen Anlagen durch Aushilfspersonal zurtickzufihren.

Die 1998 angedeutete Trendwende konnte 1999 nicht bestatigt werden. Vielmehr stieg der
Endenergieverbrauch absolut (+10 %) und pro Besucher (+13 %) wieder deutlich an. Dieser
erneute Zuwachs hangt zum einen mit der Verlangerung der Offnungszeiten zusammen. Zum
anderen wurde 1999 mehr Frischwasser pro Besucher eingespeist und erwarmt als 1998 (siehe
unten). Insgesamt wurde 1999 absolut gesehen 42 % und pro Besucher 27 % mehr Energie
verbraucht als 1995, dem Jahr vor der Verwaltungsreform. Auch hier wird der Zielkonflikt
zwischen einer stirkeren Birgerorientierung (langere Offnungszeiten) und Umwelt-

gesichtspunkten (hdherer Energieverbrauch) deutlich.

Wesentlich glnstiger als beim Endenergieverbrauch fallt die Bilanz beim Primarenergie-
verbrauch aus.” Durch die sukzessive Substitution von Strom durch Gas infolge der In-
betriebnahme des Blockheizkraftwerkes ging der Primarenergieverbrauch 1996 um 51 % und
1997 um 11 % gegeniiber dem jeweiligen Vorjahr zurtck. In den Jahren 1998 und 1999 folgte

- bedingt durch den steigenden Endenergieverbrauch - ein erneuter Anstieg. Dennoch lag der

@ Zur Berechnung des Primarenergieverbrauchs siehe die Emissionsfaktoren Anhang 5.
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Primarenergieverbrauch 1999 absolut und pro Besucher um 47 % bzw. 53 % unter dem
Niveau des Jahres 1995.

Abbildung 2.11: Priméarenergieverbrauch im Neckarbad (Index: 1995 =100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Im Gegensatz zum Priméarenergieverbrauch hat sich die Inbetriebnahme des Blockheizkraft-
werkes auf die Kohlendioxidemissionen auf Grund des hohen Kernenergieanteils bei der
Stromherstellung in Baden-Wiirttemberg nur wenig ausgewirkt.®® Zwar ist im Jahr 1996 ein
Ruckgang um 10 % zu verzeichnen. In den Folgejahren stiegen die Kohlendioxidemissionen
jedoch wieder stetig an, so dass sich 1999 absolut (pro Besucher) ein um 22 % (9 %) hoherer
Wert ergab als 1995.

8 Zur Berechnung der Kohlendioxid-Emissionen siehe Anhang 5.
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Abbildung 2.12: Kohlendioxidemissionen des Neckarbades (Index: 1995=100)
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Wie Abbildung 2.13 zeigt, nahm der Wasserverbrauch von 1993 bis 1995 um insgesamt 16 %
ab, obwohl die Zahl der Besucher 1995 in etwa der von 1993 entsprach und 1994 sogar
steigende Besucherzahlen registriert wurden. Der Rickgang des Wasserverbrauchs pro
Besucher resultierte zum einen aus neuen Sparbrausen in den Duschrdumen, zum anderen
wurde die Reinigung des Wassers Uber sogenannte Filterrtickspllungen effizienter gestaltet.
Seit 1996 ist jedoch ein kontinuierlicher Anstieg des Wasserverbrauchs zu beobachten. VVon
1995 bis 1999 nahm der Wasserverbrauch um insgesamt 47 % zu. Dieser Zuwachs ist nur
zum Teil auf den Anstieg der Besucherzahlen zuriickzufuihren, da der Wasserverbrauch pro
Besucher im selben Zeitraum ebenfalls stark zunahm (+32 %). Die Hauptursache fur den
Anstieg des Wasserverbrauchs ist in der Fehlbedienung der Anlagen durch Aushilfspersonal
zu suchen. Unter anderem wurde dem Badewasser oftmals zu viel Chlor beigemischt. Um
eine gesundheitliche Beeintrachtigung der Badegéaste auszuschlielen, musste anschliel3end

vermehrt Frischwasser zugefiihrt werden.

Das Personalproblem konnte lange Zeit nicht gel6st werden, da trotz mehrerer
Ausschreibungen keine adaquate Fachkréfte gefunden werden konnten. Aufgrund des Fach-
kraftemangels musste auf Aushilfspersonal bzw. Zeitarbeitskrafte zurlickgegriffen werden,
um den Badebetrieb Uberhaupt aufrecht erhalten zu kénnen. Erst Mitte des Jahres 2000 gelang

es, die vakante Stelle eines Bademeisters mit einer ausgebildeten Fachkraft zu besetzen.
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Abbildung 2.13: Wasserverbrauch im Neckarbad (Index: 1995=100)
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Der Verbrauch von Flissigchlor blieb im Beobachtungszeitraum absolut gesehen im
wesentlichen konstant.®" Nur in den Jahren 1997 und 1998 ist ein um 10 % erhohtes Niveau
zu beobachten, wodurch die bereits erwahnte Erhohung der Frischwasserzufuhr notwendig
wurde. Pro Besucher stieg der Verbrauch im Jahr 1997 um 3 % an, wahrend er 1998 um 6 %

und 1999 um 7 % zuriickging.

Abbildung 2.14: Verbrauch von Flussigchlor im Neckarbad (Index: 1995=100)
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8 Im Jahr 1999 waren es zehn Flaschen a‘ 65 kg.
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2.3.4.4 Fazit

In finanzieller Hinsicht zeigt die Verwaltungsreform bisher positive Auswirkungen. So sind
die von der Produktverantwortlichen beeinflussbaren Ausgaben fiir das Neckarbad von 1995
bis 1999 um 17 % zurlickgegangen. Dies ist auf Einsparungen bei den Ausgaben flr die
Unterhaltung der Grundstiicke und Bauten (-28 %) und bei den Bewirtschaftungsausgaben (-
21 %), insbesondere bei den Energiekosten (-53 %), zurlickzufuhren. Die Einsparungen bei
diesen Haushaltsstellen wurden dafir eingesetzt, die Attraktivitat des Neckarbades durch eine
bessere Ausstattung, verlangerte Offnungszeiten und durch verstarkte Offentlichkeitsarbeit
zu steigern. Dies entspricht einem Hauptziel der Verwaltungsreform: der verstarkten Birger-

bzw. Kundenorientierung.

Durch die Steigerung der Attraktivitat des Neckarbades konnten wiederum die Besucher-

zahlen (+12 %) und damit die Einnahmen aus Eintrittsgeldern (+11 %) erhéht werden.

Uber die Auswirkungen der Verwaltungsreform auf die Energie- und Ressourcenverbrauche
im Neckarbad lassen sich bislang keine eindeutigen Aussagen treffen, da die Verbréuche
mafRgeblich durch andere Faktoren beeinfluBt wurden. So ging zwar der Primar-
energieverbrauch des Neckarbades auf Grund der Investition in eine neue Heizungsanlage und
ein Blockheizkraftwerk zuriick (-47 %). Diese Investition hangt jedoch nicht unmittelbar mit
der Verwaltungsreform zusammen. Der Endenergieverbrauch (+42 %), die Kohlendioxid-
Emissionen (+22 %) und der Wasserverbrauch haben wahrend der Verwaltungsreform
(+47 %) zugenommen. Dies ist jedoch nicht zuletzt auf Fehlbedienungen der Anlagen durch
Aushilfspersonal zurlickzufiihren. Der Mangel an geeignetem Fachpersonal kann jedoch nicht

der Verwaltungsreform angelastet werden.

Das Fallbeispiel Neckarbad zeigt jedoch, dass in der Praxis Zielkonflikte zwischen der
verstarkten Blrger- bzw. Kundenorientierung einerseits und der Verbesserung der Umwelt-
qualitat andererseits auftreten konnen. So tragen verlangerte Offnungszeiten und die
Installation einer Sonnenbank, die im Mai 1999 durchgefuhrt wurde, zwar zur Verbesserung
der Qualitat des ,,Produktes Neckarbad” bei, sie erhéhen gleichzeitig aber auch den Energie-

verbrauch im Neckarbad.
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2.3.5 Fallbeispiel Kindergarten
2.3.5.1 Verénderung der Rahmenbedingungen durch die Verwaltungsreform

In Horb gibt es zwolf kirchliche und acht stadtische Kindergarten. Sie sind verteilt auf die
Kernstadt und 15 Teilgemeinden. Dadurch wird eine dezentrale Versorgung der Bevdlkerung

mit Kindergarten gewahrleistet.

Die stadtischen Kindergérten, die in der Folge beschrieben werden, sind seit 1997 budgetiert
und gehdren damit zu den Pilotprojekten der Verwaltungsreform in Horb. Wie beim Neckar-
bad waren zuvor mehrere Amter bzw. Verwaltungseinrichtungen fir die Kindergarten
verantwortlich. Formal waren sie zwar dem Kulturamt zugeordnet. Die Bewirtschaftungs- und
Unterhaltungsausgaben beispielsweise fielen jedoch in den Verantwortungsbereich der Ort-

schaftsverwaltungen. Fir die Finanzen insgesamt war die Kdmmerei zustandig.

Im Zuge der Verwaltungsreform wurden der Produktverantwortlichen®® die Fach-, Personal-
und Finanzverantwortung fiir die Kindergarten Ubertragen. Gleichzeitig soll sie als zentraler
Ansprechpartner einen direkten Kontakt zu den Burgern herstellen, etwa bei Anregungen

durch den Elternbeirat.

Im Rahmen der Personalverantwortung ist die Produktverantwortliche direkt fir die acht
Kindergartenleiterinnen zustandig. Sie betreut jedoch auch die Ubrigen Kindergarten-
mitarbeiterinnen, etwa wenn es interne Probleme in den Kindergarten gibt. AuRerdem fihrt
sie regelmélige Mitarbeitergesprache durch und ist in fachlicher Hinsicht fur Einstellungen
zustandig. Die Gehaltsbuchung wird jedoch vom Produkt ,,Lohnbuchhaltung* innerhalb des

Fachbereichs ,,Zentraler Steuerungsdienst® tibernommen.

Die Hauptverantwortung fir die Finanzen, die 1999 ein Gesamtvolumen von rund 3 Mio. DM
erreichten, liegt ebenfalls bei der Produktmanagerin. Uber einen Teil der Mittel konnen
jedoch auch die Kindergartenleiterinnen selbstédndig verfligen. Beispielsweise konnen sie
Kleinreparaturen durchfiihren lassen, ohne sich an die Managerin wenden zu missen.®* Im
Jahr 1999 wurde mehr als die Hélfte des beeinflussbaren Budgets von den Kindergarten-

leiterinnen bewirtschaftet.

8 Die Produktverantwortung wurde ihr im Anschluss an das Pilotprojekt iibertragen, deren Leiterin sie war. Sie

ist zugleich Managerin des Hallenbades Horb und Haushaltsbeauftragte des Fachbereichs ,,Biirgerdienste”.
Neben den ,Kleinreparaturen bewirtschaften die Kindergartenleiterinnen Ausgaben fiir ,,Einrichtung,
Gerate, Ausstattung®, ,,Bewirtschaftung®, ,,Aus- und Fortbildung“, ,sonstige sachliche Zweckausgaben*
(Spielgerate), ,,Geschéftsausgaben®, ,,vermischte Ausgaben* und ,,Bauhofleistungen®.

83
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Durch die Ausweitung der gegenseitigen Deckungsfahigkeit von Ausgaben und die Uber-
tragbarkeit von Haushaltsresten im Zuge der Budgetierung wird eine flexiblere Verwendung
der Mittel ermdglicht. Die Ubertragbarkeit war zunachst auf 60 % der Haushaltsreste
beschréankt; erst seit 1998 konnen 100 % ins Folgejahr tbertragen werden. Die Flexibilitat
wird allerdings dadurch eingeschrénkt, dass ein Grof3teil der Ausgaben (z.B. Personal-
ausgaben, interne Verrechnungen, kalkulatorische Kosten) und Einnahmen (z.B. Zuschisse)

vorabdotiert ist (siehe hierzu auch 2.3.5.2).

Vor der Budgetierung gab es keine monetdaren Auswertungen flr die einzelnen Kindergarten.
Beispielsweise gab es keine Berechnungen darliber, was ein einzelner Kindergartenplatz
kostet. Flr diese Ausgaben waren hauptsdachlich die jeweiligen Ortschaftsverwaltungen
zustandig. Erst mit der Einfiihrung des eigenen Budgets wurde begonnen, die verschiedenen
Ausgaben zu erfassen und zu Uberprifen oder neue Einnahmequellen zu erschlieRen. So
entstand durch das eigene Budget ein Anreiz, eigene Stromzahler zu installieren und freie

Raume zu vermieten.

Ein weiteres wichtiges Element der Verwaltungsreform ist die ,,Regelkommunikation®. Alle
Kindergartenleiterinnen werden von der Produktverantwortlichen laufend tiber die Ergebnisse
der wdchentlich stattfindenden Regelkommunikation der Fachbereichsleiter informiert.
Weiterhin werden im Rahmen der internen Besprechungen neben finanziellen Kennzahlen

auch die Verbrauche von Strom und Wasser verglichen (internes Benchmarking).

Die gemeinsamen Besprechungen ermoglichen es, Verbesserungen schneller und gezielter
durchzufithren. Zusammen mit der Uberwachung des Budgets ist dies fiir die Kindergarten-
leiterinnen aber mit Mehrarbeit verbunden, weil der Anteil der Verwaltungstétigkeiten

zunimmt.

2.3.5.2 Finanzielle Auswirkungen der Verwaltungsreform
(1) Ausgaben

Bei den aggregierten Ausgaben fiir die stadtischen Kindergarten in Horb ist bislang kein
direkter EinfluR der Verwaltungsreform festzustellen (vgl. Abbildung 2.15). Der kontinu-
ierliche Anstieg der Ausgaben vor der Verwaltungsreform hat sich auch in den Jahren 1997
bis 1999 fortgesetzt. Insgesamt sind die Kindergartenausgaben von 1996 - dem Jahr vor der

Verwaltungsreform - bis 1999 um 19 % gestiegen.
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Abbildung 2.15: Gesamtausgaben fir die Kindergarten (Index: 1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Eine wesentliche Ursache dafir, dass sich die Verwaltungsreform auf der Ausgabenseite der
Kindergérten (noch) nicht ausgewirkt hat, ist der gesetzliche Anspruch auf einen Kinder-
gartenplatz fur Kinder ab dem Alter von drei Jahren. Infolgedessen mussten weitere Kinder-
garten gebaut bzw. zusétzliche Kindergartengruppen eingefiihrt werden und somit auch
zusétzliches Personal eingestellt werden. Ein weiterer Grund ist, dass die gréRten Ausgaben-
posten wie z.B. Personalausgaben, Abschreibungen und Verzinsung des Anlagekapitals
vorabdotiert sind und sich daher nicht unmittelbar beeinflussen lassen. Der Anteil der

Ausgaben, die im Zuge der Verwaltungsreform direkt beeinflusst werden kénnen, lag im Jahr

1997 bei lediglich 7,2 % (vgl. Abb. 2.16.).
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Abbildung 2.16: Anteile an den Kindergartenausgaben 1997
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Bei den direkt beeinflussbaren Ausgaben sind Auswirkungen der Verwaltungsreform jedoch
erkennbar (Vgl. Abb. 2.17.). So ist die Summe dieser Ausgaben von 1996 bis 1999 um

insgesamt 8 % zuriickgegangen, nachdem sie in den Jahren zuvor beinahe kontinuierlich

angestiegen war. Der Anteil an den gesamten Ausgaben fir Kindergarten ist von 8,4 % auf

6,5 % gesunken.
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Abbildung 2.17:  Niveau und Struktur der beeinflussbaren Ausgaben fir
Kindergarten (Index: 1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Die deutlichste Reduktion wurde bei den Ausgaben fiir ,,Kleinreparaturen“ und ,,Unterhaltung
der Grundstiicke und baulichen Anlagen* erzielt.** Diese Ausgaben, die sich zwischen 1993
und 1996 beinahe vervierfachten, gingen im Jahr 1997 um 71 % gegeniber dem ent-
sprechenden Vorjahreswert zuriick. Nach einem erneuten Anstieg im Jahr 1998, verharrten
die Ausgaben fur Kleinreparaturen und Unterhaltung 1999 auf dem Niveau des Vorjahres.
Insgesamt ergab sich von 1996 bis 1999 ein Ausgabenriickgang von 48 %. Gleichzeitig sank
der Anteil an den Gesamtausgaben von 1,6 % auf 0,7 %.

Ein ebenfalls deutlicher Ruckgang war bei den Ausgaben fir ,,Mieten und Pachten“ zu
verzeichnen. Nachdem diese Ausgaben bis 1996 kontinuierlich gestiegen waren, gingen sie
1997 um 32 % gegenuber dem Vorjahr zuriick. Im Jahr 1998 stiegen sie jedoch wieder an und
blieben 1999 konstant. Von 1996 bis 1999 gingen die Ausgaben um 17 % zurtick. Der Anteil
an den gesamten Ausgaben fur Kindergarten sank von 0,9 % 1996 auf 0,6 %.

8 Die Haushaltsstellen ,Kleinreparaturen“ und ,Unterhaltung der Grundstiicke und baulichen Anlagen“
wurden zusammengefasst, weil es sich um sachverwandte Ausgaben handelt und die Kleinreparaturen erst
seit 1998 in den Haushaltsplanen dokumentiert werden.
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Etwas geringer fiel die prozentuale Kostensenkung bei den Ausgaben fiir ,,Bewirtschaftung
der Grundstiicke und baulichen Anlagen®, dem grofiten Posten unter den beeinflussbaren
Ausgaben, aus. Diese Ausgaben, welche die Kosten fur Strom, Heizenergie und Wasser
enthalten, unterlagen von 1993 bis einschlieBlich 1997, dem ersten Jahr der Verwaltungs-
reform, einem deutlichen Aufwartstrend. Diesem folgte im Jahr 1998 ein Riickgang um 26 %.
Dieser Rickgang, der vor allem auf die Senkung der Kosten fur Strom und Wasser zurlck-
zufiihren sein diirfte,® setzte sich im Jahr 1999 fort. In beiden Jahren blieben die tatsachlichen
Ausgaben deutlich hinter den in den Haushaltsplanen angesetzten Ausgaben zurick, so dass
die Bewirtschaftungsausgaben 1999 um 13 % unter dem Wert von 1996 lagen. Der Anteil an

den gesamten Ausgaben ging von 2,8 % auf 2,0 % zurlck.

Auch bei den ,,Geschaftsausgaben® lasst sich ein Riickgang beobachten. Diese waren zu
Beginn des Beobachtungszeitraumes zunéchst ricklaufig; von 1993 bis 1995 haben sie sich
beinahe halbiert. Danach sind sie bis 1997 ununterbrochen angestiegen. Erst im Jahr 1998
ergab sich ein leichter Riickgang, der sich 1999 noch beschleunigte. Insgesamt ergab sich von
1996 bis 1999 eine Kostensenkung von 9 %. Der Ausgabeanteil sank von 0,4% auf 0,3 %.

Betréchtliche Zuwdéchse gab es dagegen bei den Ausgaben fur ,,Gerdte und Ausstattung®.
Diese sind, nachdem sie bereits zwischen 1993 und 1996 stark stiegen, von 1996 bis 1999 um
194 % gewachsen. Ein Vergleich mit den Ist-Ausgaben im Jahr 1999 deutet darauf hin, dass
Einsparungen an anderer Stelle bzw. Haushaltsreste flr die Verbesserung der Kindergarten-
ausstattung verwendet wurden. Bei der Interpretation des Ausgabenanstiegs ist zudem der
Basiseffekt zu berlicksichtigen. Im Jahr 1996 betrug der Ausgabenanteil gerade einmal 0,1 %

der Gesamtausgaben, 1999 waren es immer noch nur 0,2 %.

Noch extremer verlief der Anstieg bei den Ausgaben fur ,,Aus- und Fortbildung®. Diese haben
sich von 1996 bis 1999 mehr als vervierfacht. Dies entspricht dem Ziel der Verwaltungs-
reform, in die Qualifikation der Mitarbeiter zu investieren. Allerdings ist wiederum das sehr
niedrige Ausgangsniveau zu bericksichtigen. Der Ausgabenanteil fiir Aus- und Fortbildung
betrug im Jahr 1996 lediglich 0,03% der Gesamtausgaben. Im Jahr 1999 war der Ausgaben-
anteil mit 0,2% immer noch sehr gering. Zudem blieben die Ausgaben 1998 und 1999
deutlich hinter den Haushaltsansatzen zuriick.

8 Vollstandige Zeitreihen der Kosten fiir Strom, Heizung und Wasser bzw. Vergleichswerte fiir das Jahr 1996
liegen nur fiir vier Kindergarten vor. Bei diesen zeigt sich insgesamt ein Riickgang der Stromkosten von
1996 bis 1999 um 68 % und der Wasserkosten um 11 %. Die Heizkosten nahmen dagegen leicht zu.
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Weniger deutlich war der Kostenanstieg bei den ,,Beférderungskosten®. Nach einem Riick-
gang im Jahr 1994 stiegen die Kosten fir die Kinderbeforderung bis 1998 kontinuierlich an.
Der Ausgabenanstieg konnte erst 1999 gestoppt werden. Insgesamt stiegen sie von 1996 bis

1999 um 9 % an. Der Anteil an den Gesamtausgaben sank dagegen von 1,6 % auf 1,4 %.

«.86

Ein Anstieg ist auch bei den ,,sonstigen séchlichen Zweckausgaben*“® und den ,,vermischten

«87

Ausgaben“®® zu verzeichnen Diese stiegen zwischen 1996 und 1999 um etwa 18 % an,
wéhrend sie in den Jahren 1993 bis 1997 im wesentlichen unverdndert geblieben waren.
Dieser Anstieg ist vor allem darauf zuriickzufiihren, dass in den Jahren 1998 und 1999
Minderausgaben an anderer Stelle fur den Kauf von Spielmaterial verwendet wurden. Der
Anteil der Zweckausgaben an den Gesamtausgaben blieb 1996 und 1999 unverandert bei

1,1% der Gesamtausgaben.

Insgesamt zeigt es sich also, dass im Zuge der Verwaltungsreform zwar kein Rickgang der
Gesamtausgaben zu verzeichnen ist, dass aber bei der Gesamtheit der direkt beeinflussbaren
Ausgaben Einsparerfolge zu verzeichnen sind. Im Jahr 1998 wurden die im Haushalt
angesetzten Ausgaben von allen Kindergarten unterschritten. Die eingesparten Mittel wurden
fir Ausgaben verwendet, die zu einer Steigerung der Attraktivitat der Kindergarten fihren

(z.B. Einrichtung und Ausstattung, Spielmaterial).

(2) Einnahmen

Auf der Einnahmenseite der Kindergarten sind die Gestaltungsmaoglichkeiten im Rahmen der
Verwaltungsreform bisher sehr beschrankt. Die grofiten Einnahmeposten ,,Benutzungs-
gebihren®, ,,Zuweisungen vom Land“ und ,,Auflésung von Zuweisungen und Zuschiissen®,
die im Jahr 1996 mehr als 99 % der Einnahmen ausmachten, sind vorabdotiert, d.h. sie
kénnen nicht beeinflusst werden. Allerdings ermdglichte es die Verwaltungsreform, in den
Jahren 1996 und 1997 durch die Vermietung eines leerstehenden Kindergartenraumes an eine
externe Gruppe zusétzliche Einnahmen in Hohe von 0,4 % bzw. 1,1 % der Gesamteinnahmen
zu erschlieBen. Weiterhin ist festzustellen, da zwischen 1996 und 1999 die Gesamt-
einnahmen (+39 %) starker wuchsen als die Gesamtausgaben (+19 %), so daR der Anstieg des

Zuschussbedarfs (+11 %) in Grenzen gehalten werden konnte. Dies ist auf die Steigerung der

8  Sonstige sichliche Zweckausgaben“ sind Verwaltungs- und Betriebsausgaben, die fiir den Betrieb einer

Einrichtung notwendig sind und nicht konkret den in den Haushaltsplanen aufgelisteten Ausgabearten (,,Aus-
und Fortbildung®, ,,Geréte und Einrichtung* usw.) zugeordnet werden kénnen. Bei den Kindergérten handelt
es sich im wesentlichen um Spielmaterial.

,vermischte Ausgaben“ sind Ausgaben, die entweder nicht eindeutig einer bestimmten Ausgabeart
zuzuordnen sind oder sich eine eindeutige Zuordnung aufgrund eines Missverhaltnisses zwischen niedrigem
Rechnungsbetrag und hohem Verwaltungsaufwand nicht lohnt.

87
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»Benutzungsgebihren* (+29 %), der ,,Zuweisungen vom Land“ (+40 %) und vor allem der

,Auflésung von Zuweisungen und Zuschissen* (+130 %) zurtckzufihren.

Abbildung 2.18: Einnahmen und Zuschussbedarf (Index: 1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

(3) Investitionen

Die Investitionsausgaben fir stadtische Kindergarten unterlagen im Beobachtungszeitraum
starken Schwankungen. Nach einem deutlichen Riickgang der Investitionsausgaben im Jahr
1994 gegeniber 1993 (-85°% ) gingen die Investitionen im Jahr 1995 deutlich in die Hohe
(+1145 %). Dieser kraftige Anstieg war vor allem bedingt durch den Neubau von zwel
Kindergarten. Im Jahr 1996 erreichten die Investitionsausgaben ihren vorlaufigen Hohepunkt.
Dies ist darauf zurtickzufuhren, dass zu dem Neubau der zwei Kindergérten ein weiterer
hinzukam. Nachdem im Jahr 1996 zwei NeubaumalRnahmen abgeschlossen worden waren,
gingen die Investitionsausgaben im Jahr 1997 um 40 % zuriick. Allerdings waren die
Ausgaben fur groliere Sanierungs- bzw. Modernisierungsmanahmen 1997 deutlich héher als
in den Vorjahren. Beispielsweise wurden in zwei Kindergarten, in denen vorher mit Strom
bzw. Oléfen geheizt wurde, neue Heizungsanlagen eingebaut. Anlass fiir den Einbau neuer
Heizungsanlagen waren die hohen Heiz- bzw. Stromkosten in diesen Kindergarten, die durch

das im Rahmen der Verwaltungsreform eingefiihrte Berichtswesen aufgedeckt wurden. Die
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Initiative zu den Investitionen ging von der Produktmanagerin der Kindergarten und dem

Verantwortlichen fiir das Produkt ,,Umweltschutz* aus.

Im Jahr 1998, in dem die Investitionsausgaben um 57 % zurtickgingen, wurde mit dem Bau
eines weiteren Kindergartens begonnen; sonstige Investitionsausgaben fielen nicht an. Zu
dem 1998 begonnen Neubau kam 1999 der Erwerb eines Anbaus vom

Kindergartenforderverein hinzu, so dass die Investitionsausgaben wieder um 55 % stiegen.

Insgesamt ist jedoch festzustellen, dass die Investitionsausgaben seit der Einfiihrung der
Verwaltungsreform tendenziell ricklaufig sind. Dies ist neben der allgemeinen Finanz-
knappheit auch darauf zurlckzufiihren, dass friher im Vermdgenshaushalt auch groRere
Sanierungs- und Unterhaltungsarbeiten gebucht wurden. Seit 1999 werden diese jedoch streng
von den Investitionen getrennt. Sie zdhlen zu den Ausgaben des laufenden Haushalts und

werden nunmehr im Verwaltungshaushalt aufgefiihrt.

Abbildung 2.19: Investitionsausgaben fur Kindergarten (Index: 1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

2.3.5.3 Umweltrelevante Auswirkungen der Verwaltungsreform

Fur die Kindergarten in Horb stehen Zeitreihen zu den Energie- und Wasserverbrauchen zur
Verfligung. Flr andere umweltrelevante Daten bestehen (noch) keine Aufzeichnungen. 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
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Erhebung dieser Zahlen. Die vorliegenden Daten wurden von der Produktmanagerin selbst
zusammengestellt, um einen Uberblick Gber den Ressourcenverbrauch in den einzelnen

Kindergarten zu erhalten.

Weiterhin ist zu erwdhnen, da vier der insgesamt acht Kindergarten mit anderen
Einrichtungen in einem Gebaude untergebracht sind und bislang keine oder erst seit jungster
Zeit eigene Strom-, Warme oder Wasserzéahler haben. Da eine Aufteilung der VVerbréuche auf
die verschiedenen Einrichtungen mit einem zu grofRen Schatzrisiko verbunden gewesen waére,
beschrénken sich die Ausfiihrungen auf die vier Kindergérten, fiir die in den zuriickliegenden

Jahren eigene Strom-, Heiz6l- bzw. Gas- und Wasserrechnungen vorlagen.®

Im einzelnen werden folgende Verldufe im Zeitablauf (Index: 1993 - 1999) dargestellt:
Stromverbrauch,
Heizo6l- und Gasverbrauch,
Primérenergieverbrauch,
Kohlendioxid-Emissionen und

Wasserverbrauch.

Es werden jeweils die Entwicklung der absoluten Kennzahlen grafisch prasentiert. Zwar
wurden auch Kennzahlen pro Kindergartengruppe berechnet. Da sich die entsprechenden
Darstellungen von denen der absoluten Kennzahlen nur unwesentlich unterscheiden, werden
die Abbildungen fiir die relativen Kennzahlen in Anhang Nr. 6 ausgewiesen.*® Auf ihre

Entwicklung wird im Text hingewiesen.

Wie der Abbildung 2.20 zu entnehmen ist, war der Stromverbrauch®® der Kindergarten bis
1996 durch einen aufwérts gerichteten Trend gekennzeichnet. In den Jahren 1997 und
insbesondere 1998 war ein deutlicher Verbrauchsriickgang zu verzeichnen. Dieser Riickgang
ist vor allem auf die Umstellung der Heizung im Kindergarten 4 von Strom auf Heizol
zurlickzufuhren. Durch die Anschaffung der neuen Heizungsanlage, die auf die Einfuhrung
des Berichtswesens im Zuge der Verwaltungsreform zurlckzufihren ist, sank der Strom-

verbrauch in Kindergarten 4 innerhalb von zwei Jahren auf ein Zehntel des Ausgangsniveaus.

8 Aus Griinden der Vertraulichkeit werden die einzelnen Kindergérten in den Ausfiihrungen anonymisiert. Fiir

Kindergarten 2 erfolgt die Darstellung in den Abbildungen ab dem Jahr 1996, in dem dieser er6ffnet wurde.
Grund fir die geringen Unterschiede der absoluten und relativen Kennzahlen ist, dass sich die Zahl der
Kindergartengruppen im Beobachtungszeitraum nur geringfiigig verandert hat (siehe Anhang Nr. 6). Eine
aussagekraftigere BezugsgroRe als die Zahl der Gruppen stand jedoch nicht zur Verfiigung. So wird z.B. die
Zahl der durchschnittlich belegten Kindergartenplatze erst seit 1999 erhoben.

Da den Stromverbrdauche unterschiedliche Ablesezeitraume zu Grunde lagen, wurden die Stromverbréuche
auf jeweils 365 Tage umgerechnet.

89
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Im Jahr 1999 nahm der Stromverbrauch der Kindergarten insgesamt zwar wieder leicht zu,
dennoch ging der aggregierte Stromverbrauch absolut und pro Gruppe von 1996, dem Jahr
vor der Verwaltungsreform, bis 1999 um 77 % zuriick. Diese abwartsgerichtete Tendenz
wahrend der Verwaltungsreform lasst sich bei allen Kindergarten auBer Kindergarten 3
beobachten. Hier stieg der Stromverbrauch gegen den allgemeinen Trend zwischen 1996 und
1999 um 155 % an. Dieser Anstieg hangt zum einen mit der Einflhrung der Kernzeit-
betreuung zusammen, in deren Folge die Offnungszeiten des Kindergartens 3 verlangert
wurden. Eine weitere Ursache liegt in der Vermietung eines Raumes an eine externe Gruppe
im Schuljahr 1997/1998. Der Anstieg im Jahr 1999 ist auf einen Steuerungsfehler der
Heizungsanlage zuriickzufuhren. Nach einer Wartung wurde die Nachtabsenkung nicht
eingeschaltet. Dadurch stieg nicht nur der Heizmittelverbrauch (siehe unten), sondern auch
der Stromverbrauch, da die Heizungspumpen auch nachts durchliefen. Der Steuerungsfehler
wurde im Januar 2000 behoben. Wahrend die ersten beiden Ursachen auf eine Leistungs-
ausweitung zurtickzufiihren sind, ist die dritte Ursache ein Beispiel fiir die Notwendigkeit

eines Controlling-Systems.

Abbildung 2.20: Stromverbrauch Kindergarten (Index: 1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Der Verlauf des aggregierten Heizol- und Gasverbrauchs® der Kindergarten ahnelt dem des

Stromverbrauchs. Nach einem tendenziellen Anstieg in den Jahren 1993 bis 1996, ging der

" Die Heiz6l- und Gasverbrauche der Kindergarten wurden zunichst in kWh umgerechnet. AnschlieBend
wurde eine Witterungsbereinigung der Heizenergieverbrduche vorgenommen. Dazu wurden die
unbereinigten Verbrauche durch die Zahl der Heizgradtage im jeweiligen Jahr geteilt und mit dem
arithmetischen Mittel der Heizgradtage der Jahre 1993 bis 1999 multipliziert.
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Verbrauch von Heizstoffen in den Jahren 1997 und 1998 zurick, um im Jahr 1999 wieder
leicht anzusteigen. Der Riickgang in den Jahren 1997 und insbesondere 1998 war allerdings
nicht so ausgeprégt wie beim Stromverbrauch, was auf zwei gegenlaufige Effekte zurlick-
zufiihren ist. Zwar konnte der HeizOlverbrauch 1998 in einem Gebdude des Kindergarten 1, in
dem zuvor mit Olofen geheizt wurde, durch den Einbau einer neuen Heizanlage deutlich
gesenkt werden. Dieser Effekt wurde jedoch durch die oben bereits erwéhnte Umstellung der
Heizung von Strom auf Heizdl im Kindergarten 4 teilweise wieder kompensiert. Zu dem fiel
der Anstieg des Heizenergieverbrauch in Kindergarten 3 noch starker aus als derjenige des
Stromverbrauchs (+162 % von 1996 bis 1999). Der Anstieg in Kindergarten 3 — der durch die
bereits beim Stromverbrauch erwéhnten Ursachen bewirkt wurde - fiihrte dazu, dass im Jahr
1999 der Heizmittelverbrauch der Kindergérten insgesamt wieder deutlich zulegte, obwohl er
in drei Kindergérten abnahm. Bezogen auf die Zahl der Kindergartengruppen liel3 sich der
Rickgang des Jahres 1998 sogar vollstdndig kompensiert. Zwar ging der Verbrauch von
Heizol und Gas der Kindergérten absolut und pro Gruppe wéhrend der Verwaltungsreform
um rund 7 % zuriick. Der Riickgang ist aber noch nicht so signifikant wie beim Strom-

verbrauch.

Abbildung 2.21: Heiz6l- und Gasverbrauch Kindergarten (Index: 1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Vor allem bedingt durch den deutlichen Riickgang des Stromverbrauchs, nahm auch der

aggregierte Primarenergieverbrauch® der Kindergarten wahrend der Verwaltungsreform stark

%2 Zur Berechnung des Primérenergieverbrauchs siehe Anhang 5.
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ab. Insgesamt sank der Priméarenergieverbrauch der Kindergérten - absolut und pro Gruppe -
von 1996 bis 1999 um 42 %, wobei der Rickgang in Kindergarten 4 mit -75 % am stérksten
ausfiel. Aber auch in den Kindergarten 1 und 2 nahm der Primarenergieverbrauch deutlich ab
(-45 % bzw. -19 %). Lediglich in Kindergarten 3 war eine starke Steigerung zu verzeichnen
(+161 %).

Abbildung 2.22: Primarenergieverbrauch der Kindergarten (Index: 1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Die Reduktion der Kohlendioxid-Emissionen® fiel auf Grund des hohen Kernenergieanteils
bei der Stromherstellung geringer aus als der Ruckgang des Primarenergieverbrauchs.
Insgesamt ging der CO,-Ausstoss der Kindergarten - absolut und pro Gruppe - von 1996 bis
1999 um 26 % zuriick. Die starkste Reduktion konnte in den Kindergarten 1 und 4 mit -47 %
bzw. -48 % erreicht werden. Im Kindergarten 2 nahmen die Kohlendioxid-Emissionen um
20 % ab. Dagegen war in Kindergarten 3 wiederum ein starker Anstieg zu verzeichnen
(+161 %).

% Zur Berechnung der Kohlendioxid-Emissionen siehe Anhang 5.
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Abbildung 2.23: Kohlendioxid-Emissionen der Kindergarten (Index: 1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Der Wasserverbrauch der Kindergérten erfuhr mit Ausnahme des Kindergartens 4 in den
Jahren 1993 bis 1996 einen deutlichen Anstieg. In den ndchsten beiden Jahren ging der
Verbrauch der Kindergdrten insgesamt zuriick. Dies ist insbesondere auf den starken Riick-
gang des Wasserverbrauchs im Kindergarten 3 zuriickzufiihren, in dem zuvor der starkste
Anstieg zu verzeichnen war. Dagegen setzte sich im Kindergarten 1 der stetige Anstieg des
Wasserverbrauchs fort. Im Kindergarten 2 verdoppelte sich der Wasserverbrauch 1997 sogar
gegenlber dem Vorjahr; im Jahr 1998 ging er jedoch wieder um 76 % zuriick. Dieser
»Ausreier nach oben war die Folge eines defekten Wasserhahns im Keller. Da der Kinder-
garten Uber keinen Hausmeister verfiigt, wurde dieser Defekt nicht sofort entdeckt. Das
Problem wurde in der Regelkommunikation behandelt und die Kindergartenleitung daftr

sensibilisiert, solche Schaden friihzeitig abzustellen.

Im Jahr 1999 blieb der aggregierte Wasserverbrauch der Kindergarten absolut gesehen in
etwa konstant, pro Gruppe lait sich ein Anstieg um 6 % feststellen. Nur im Kindergarten 3
ging der Wasserbrauch zurtick. Dagegen stieg im Kindergarten 2 der Verbrauch in Folge
eines Personalwechsels (neue Leitung) um fast 23 % an. Auch im Kindergarten 1 nahm der
Wasserverbrauch deutlich zu (+16 %). Dieser Kindergarten verfligt seit 1991 Uber ein
Wasserspielgerat™, das aus Kostengriinden ohne Wasserriickfilhrung angeschafft wurde. Im

Jahr 1999 wurde dieses Wasserspielgerét, begunstigt durch den warmen Sommer, besonders

% Hierbei handelt es sich um ein Gerat, in dem Wasser in Rohren durch eine Miniaturlandschaft flieRt.
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intensiv genutzt.® Die Ursache des Problems lieR sich von der Kindergartenleitung
identifizieren, nachdem sie im Rahmen des internen Benchmarkings von der Produkt-
verantwortlichen auf den Anstieg des Wasserverbrauchs hingewiesen wurde. Zur Lésung des
Problems wird derzeit geprift, ob und zu welchen Kosten das Wasserspielgerat mit einer

Kreislaufvorrichtung nachgeristet werden kann.

Insgesamt ist der Wasserverbrauch der Kindergarten absolut und pro Gruppe von 1996 bis
1999 um 12 % zuruckgegangen. Hierbei ist jedoch das hohe Ausgangsniveau des Jahres 1996
zu beachten, das insbesondere durch den starken Anstieg des Wasserverbrauchs im Kinder-
garten 3 bedingt war.® Im Jahr 1995 war der Wasserverbrauch pro Gruppe um 36 % niedriger
als im Jahr 1999, so dass bisher nicht von einer systematischen Reduktion des Wasser-
verbrauchs wahrend der Verwaltungsreform gesprochen werden kann. In Zukunft kénnten
sich jedoch das interne ,,Benchmarking“ und die regelméRige Kommunikation zwischen den
Produktverantwortlichen und den Kindergartenleiterinnen, durch die bereits Schwachstellen

identifiziert wurden (Beispiel Wasserspielgerét), positiv auf den Wasserbrauch auswirken.

Abbildung 2.24: Wasserverbrauch der Kindergarten (Index: 1996=100)

—e— Kindergarten 1
—=— Kindergarten 2
Kindergarten 3
—— Kindergarten 4
==de= |nSgesamt

0+ } } } } }
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

% An heien Sommertagen wurden viermal taglich mehrere hundert Liter Wasser in das Gerat eingefiillt.
% In diesem Anstieg schlugen sich Umbauarbeiten nieder.
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2.3.5.4 Fazit

In finanzieller Hinsicht hat die Verwaltungsreform bei denjenigen Ausgaben, die von der
Produktverantwortlichen und den Kindergartenleiterinnen direkt beeinflusst werden kdénnen,
zu Einsparungen geflhrt. Von 1996, dem Jahr vor der Verwaltungsreform, bis 1999 ist die
Summe dieser Ausgaben um insgesamt 8 % zuriickgegangen. Im Jahr 1998 und 1999 wurden
die im Haushalt angesetzten Ausgaben von allen Kindergarten unterschritten. Die einge-
sparten Mittel wurden fir Ausgaben verwendet, die zu einer Steigerung der Attraktivitat der

Kindergarten fihren, z.B. fur zusatzliches Spielmaterial.

Wahrend der Verwaltungsreform ebenfalls zurlickgegangen sind die Ressourcenverbréuche
und die Emissionen bei den untersuchten Kindergarten. Die Reduktion des aggregierten
Verbrauchs von Strom (-77 %), Heizol und Gas (-7 %) sowie des davon abgeleiteten Primar-
energieverbrauchs (-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
L~Umweltschutz* initiiert, nachdem durch das im Rahmen der Verwaltungsreform eingefiihrte
Berichtswesen sehr hohe Heizkosten in den betreffenden Kindergérten festgestellt wurden.
Hierbei ist jedoch zu beachten, dass diese Investitionen primar aus finanziellen Griinden
getatigt wurden. Im Rahmen dieser Arbeit konnte jedoch nicht geklart werden, ob der
Umweltentlastungseffekt bei einer anderweitigen Verwendung der Mittel eventuell noch
hoher gewesen wére. Beim Rickgang des Wasserverbrauchs (-12 %) ist das hohe Ausgangs-

niveau des Jahres 1996 zu beachten.

Im Jahr 1999 war zwar bei allen Ressourcenverbrauchen bzw. Emissionen wieder ein leichter
Anstieg zu verzeichnen. Mit dem internen Benchmarking sowie der regelmassigen Kommuni-
kation zwischen der Produktverantwortlichen und den Kindergartenleiterinnen, durch die
bereits Schwachstellen identifiziert wurden (Beispiel ,,Wasserspielgerat®), sind jedoch Mal3-
nahmen eingefuhrt worden, die in Zukunft eine weitere Reduktion des Ressourceneinsatzes

erwarten lassen.
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2.3.6 Stadtverwaltung insgesamt
2.3.6.1 Vorbemerkung

Die Umsetzung wesentlicher Elemente der Verwaltungsreform auf die gesamte Stadt-
verwaltung erfolgte zwei bis drei Jahre spéter als in den Fallbeispielen. So wurde im Friihjahr
1998 die Fachbereichsorganisation umgesetzt und damit die organisatorischen Rahmen-
bedingungen fir die Umstellung der Stadtverwaltung auf eine ergebnisorientierte Steuerung
geschaffen. Die Budgetierung und damit verbundene Erweiterung der Deckungsfahigkeit und
Ubertragbarkeit der einzelnen Haushaltsansatze erfolgte im Jahr 1999. Erste Auswirkungen
der Verwaltungsreform sind demnach auch erst fur das Jahr 1999, mit dem der
Beobachtungszeitraum dieser Arbeit endet, zu erwarten. Verlassliche Aussagen tber Richtung
und Ausmald der Auswirkungen der Verwaltungsreform auf die Finanzen und die Umwelt
sind deshalb nicht moéglich. Die Darstellung der finanziellen Entwicklung und der umwelt-
relevanten Tatbestdnde auf der Ebene der gesamten Stadtverwaltung erfolgt daher vor dem
Hintergrund, erste Anhaltspunkte fir verwaltungsweite Auswirkungen der Verwaltungs-

reform zu identifizieren.

2.3.6.2 Finanzielle Entwicklung

Bei den Gesamtausgaben der Stadtverwaltung Horb ist bislang noch keine Trendumkehr
erkennbar. Auch im Jahr 1999 hat sich der kontinuierliche Anstieg der Ausgaben

fortgesetzt.”’

" Auf die Darstellung der Einnahmen wird verzichtet, da die Gesamteinnahmen des Verwaltungshaushalts den
Gesamtausgaben entsprechen. Eine Beeinflussung der Einnahmen im Rahmen der Verwaltungsreform dirfte
zudem nur in sehr begrenztem Umfang moglich sein, da die Hohe der Steuern, Zuschiisse und Zuweisungen
weitestgehend durch externe Einfllisse bestimmt wird.
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Abbildung 2.25: Ausgaben der Stadtverwaltung Horb insgesamt
(Index: 1998=100)%

104

102 1

1001 e
8 S
96 |- S
94 |-
92 |- T
Q1 AT T
881
86 1
B4 ¢ T
821
80

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Quellen: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Abbildung 2.26: Anteile an den Gesamtausgaben der Stadtverwaltung Horb 1999%
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Beeinflussbar fur die Produktverantwortlichen sind die Verwaltungs- und Betriebsausgaben,

die 1999 etwa 17 % der gesamten Verwaltungsausgaben der Stadt Horb betragen. Die

% Ohne Zufiihrungen zum Vermégenshaushalt.
% Ohne Zufiihrungen zum Vermégenshaushalt.
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Verwaltungs- und Betriebsausgaben setzten wie die Gesamtausgaben ihr kontinuierliches
Wachstum auch im Jahr 1999 fort.

Die Ursache fur diesen Anstieg liegt vor allem in den Ausgaben fiir Unterhaltung der
bebauten und unbebauten Grundstiicke sowie fir Geréte, Ausstattungs- und Ausristungs-

gegenstande.

Der hohe Anstieg bei den Unterhaltungsausgaben (+81 %) ist insbesondere darauf
zurlickzufuhren, das die bisher im Vermogenshaushalt bereitgestellten Pauschalen zur
Verbesserung bzw. Erhaltung der Infrastruktur (also auch die sogenannten Dorfver-
schonerungsmittel) im Zuge der Einfuhrung von Ortschaftsbudgets 1999 in den Verwaltungs-
haushalt Gberfihrt wurden. AuBerdem werden seit 1999 aus den erhdhten Unterhaltungs-
mitteln in den einzelnen Budgets auch kleinere SanierungsmaRnahmen finanziert.*®® Mit der
Aufstockung der Budgetmittel soll der Erledigungsstau im Unterhaltungsbereich dauerhaft

abgebaut werden.*™

Durch die dauerhafte Umwandlung von bisher im Vermdgenshaushalt veranschlagten
Sanierungen in Unterhaltungsmittel des Verwaltungshaushaltes ergibt sich zwar ein
geringerer Spielraum fir Ausgaben des Vermogenshaushalts (siehe unten). Es wird aber
erwartet, dass die Erhéhung der Unterhaltungsmittel zusammen mit den erweiterten Anspar-
maoglichkeiten der Budgetverantwortlichen zu einer schnelleren Durchfiihrung der
notwendigen SanierungsmaBnahmen fiihrt.'®> Damit ware auch eine Entlastung der Umwelt

verbunden, etwa wenn in neue Fenster oder in die Gebdaudeddmmung investiert wird.

Die Ausgaben fir Geréte, Ausstattungs- und Ausriistungsgegenstande sind 1999 ebenfalls
deutlich gestiegen (+ 61 %). Die Ursache daflr ist, dass im Zuge der Fachbereichs-
Budgetierung der Hausansatz fir diesen Titel angehoben wurde. Seit 1999 werden in diesem
Titel auch gewisse Beschaffungsmittel (z.B. fir Schulmobiliar) bereitgestellt, die bis 1998 im
Vermdgenshaushalt angesetzt waren. Uber die Verwendung der Mittel entscheidet nun der

zustandige Fachbereich. %

100 \/gl. Grosse Kreisstadt Horb/Neckar (1999a, 5/12 f.).

101 Mit der Umwandlung von bisher im Vermdgenshaushalt veranschlagten Sanierungen in Unterhaltungsmittel
des Verwaltungshaushaltes im Jahr 1999 wurden die gesetzlichen Anforderungen zur Unterscheidung
zwischen Herstellungs- und Erhaltungsaufwand weitgehend umgesetzt. VVgl. Grosse Kreisstadt Horb/Neckar
(1999b, S. 9).

102 v/gl. Grosse Kreisstadt Horb/Neckar (1999b, S. 9).

103 vgl. Grosse Kreisstadt Horb/Neckar (1999b, S. 11).
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Unter 6kologischen Gesichtspunkten ist auf die Bewirtschaftungsausgaben hinzuweisen, da
hier die Kosten fur Strom, Heizenergie, Wasser und Abwasser enthalten sind. Diese sind im
Jahr 1999 nochmals leicht zuriickgegangen (-1 %) nachdem sie bereits 1998 um 8 %
gegenuber dem Vorjahr gesunken waren. Wie bei den Fallbeispielen zeigt sich damit auch fiir
Stadtverwaltung insgesamt eine Tendenz zu ricklaufigen Bewirtschaftungskosten wahrend

der Verwaltungsreform.

Abbildung 2.27:  Beeinflussbare Ausgaben der Stadtverwaltung Horb insgesamt
(Index: 1998=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Der Ruckgang der Bewirtschaftungskosten ist im wesentlichen auf die weitere Senkung der
Stromkosten, die mehr als ein Drittel der Bewirtschaftungsausgaben betragen, zurilickzu-
fuhren. Die Stromkosten setzten den seit 1994 zu beobachtenden Abwaértstrend auch 1999 fort

und lagen um 6 % unter dem Niveau des Jahres 1998.
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Abbildung 2.28: Stromkosten der Stadtverwaltung Horb insgesamt
(Index: 1998=100)
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Wie der Abbildung 2.29 zu entnehmen ist, hat die Investitionstatigkeit der Stadtverwaltung
Horb in den Jahren 1996 und 1997 ihren vorlédufigen Hohepunkt erreicht. Seither sind die
Investitionsausgaben stark ricklaufig. Im Jahr 1999 wurde weniger als die Halfte des

Betrages von 1997 flr Sachinvestitionen ausgegeben.

Der Ruckgang der Investitionstatigkeit ist vor allem auf die angespannte Kassenlage zuriick-
zufiihren. Insbesondere lieRen sich Erldse aus Grundstiicksverkdaufen aufgrund der Markt-
situation nicht im erwarteten Umfang realisieren. Als Konsequenz daraus ergab sich die Not-
wendigkeit, verschiedene Malinahmen, die in der mittelfristigen Finanzplanung enthalten
waren, auf einen spateren Zeitraum zu verschieben.'® Eine weitere Ursache ist die bereits
erwahnte Umwandlung von zuvor im Vermdgenshaushalt veranschlagten Sanierungen in

Unterhaltungsmittel des Verwaltungshaushalts ab dem Jahr 1999.

104 vgl. Grosse Kreisstadt Horb/Neckar (1999a, S. 5/22).
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Abbildung 2.29: Investitionsausgaben der Stadtverwaltung Horb insgesamt
(Index: 1998=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

2.3.6.3 Umweltrelevante Aspekte

Im Folgenden wird die Entwicklung des Stromverbrauchs und der Einkaufsmengen von
Kopierpapier der Stadtverwaltung Horb insgesamt dargestellt.'® Bei der Darstellung des
Stromverbrauchs wird zwischen Normalverbrauchern und Sonderabnehmern (z.B. Rathaus,
Schulen, Bader) unterschieden. Diese Unterscheidung ist erforderlich, weil die Verbrauche
der Sonderabnehmer erst ab dem Jahr 1995 vorliegen und damit eine Summenbildung tber

den gesamten Beobachtungszeitraum nicht maoglich ist.

Wie aus Abbildung 2.30 hervorgeht, schwankte der Stromverbrauch der Normalverbraucher
von 1993 bis 1997 um ein konstantes Niveau. In den Jahren 1998 und 1999 ist ein deutlicher
Ruckgang des Stromverbrauchs von 12 % bzw. 15 % zu beobachten. Ob der starke Riickgang
1999 unmittelbar mit der die Verwaltungsreform zusammenhangt, kann jedoch nicht gesagt
werden. Im Gegensatz zu den Fallbeispielen war es auf der Ebene der gesamten Stadtver-
waltung nicht moglich, konkrete Ursachen fir die Abnahme des Stromverbrauchs zu

identifizieren.

105 Andere umweltrelevante Aspekte, wie z.B. die Verbrauche von Heizenergie und Wasser sowie die
Abfallmengen, werden nicht ausgewiesen, da ihre stadtweite Erhebung im Rahmen der fir diese Arbeit zur
Verfiigung stehenden Ressourcen nicht méglich war.
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Bei den Sonderabnehmern waren die deutlichsten Verbrauchsriickgange 1996 und 1997 zu
verzeichnen. Diese Rickgange sind nicht zuletzt auf die Senkung des Stromverbrauchs im
Neckarbad zurlckzufihren, welche aber nicht unmittelbar mit der Verwaltungsreform
zusammenhangt (vgl. Abschnitt 2.3.4.3). In den Jahren 1998 und 1999 blieb der Strom-
verbrauch dagegen im wesentlichen konstant, so dass bisher keine Anhaltspunkte fir

verbrauchsenkende Auswirkungen durch die Verwaltungsreform festgestellt werden kdnnen.

Abbildung 2.30: Stromverbrauch der Stadtverwaltung Horb insgesamt
(Index: 1998=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Die Einkaufsmengen von Kopier- und Druckerpapier bewegten sich in den Jahren 1993 bis
1997 im wesentlichen auf einem Niveau. Im Jahr 1998 ist ein deutlicher Riickgang um 26 %
zu beobachten. Zwar stiegen die Einkaufsmengen 1999 wieder um 11 % an, dennoch waren
sie um 18 % niedriger als im Jahr 1997. Eine Ursache fiir diesen starken Riickgang liegt in der
Auflosung eines grofRen Papierlagers, in dem eine hohe Vorratshaltung erfolgte, Mitte des
Jahres 1998. Seither bestehen nur noch kleine Lagerraume. Die hohen Vorrate sind 1998 und
eventuell auch 1999 verbraucht worden, so dass die Bestellmengen dadurch kleiner aus-
gefallen sind. Damit ist aber nicht gesagt, dass auch die Verbrauchsmengen kleiner waren als
in den Vorjahren. Der Papierverbrauch wird bisher jedoch noch nicht erfasst, so dass hiertber
keine Aussagen gemacht werden konnen. Zudem besteht fir die Produkte der Stadt-
verwaltung Horb bisher kein direkter Anreiz zum sparsamen Umgang mit Papier. Es besteht
zwar das Produkt ,,EDV und Xerographie*, dem die Produktverantwortung fir Kopier- und

Druckerpapier zugeordnet ist. Es erfolgt bislang aber noch keine Zuordnung der Kosten auf
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die jeweiligen Verbraucher. Dennoch gibt es Hinweise auf verbrauchsenkende Verhaltens-
anderungen. Laut Aussage eines Mitarbeiters der Stadtverwaltung Horb wird Papier in letzter
Zeit verstarkt doppelseitig bedruckt. Auch dieser Umstand kdnnte zu dem Riickgang der

Bestellmengen beigetragen haben.

Abbildung 2.31: Einkaufsmengen von Kopier- und Druckerpapier fur die
Stadtverwaltung Horb (Index: 1998 = 100)*®
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

2.3.6.4 Fazit

Verléssliche Aussagen uber die Auswirkungen der Verwaltungsreform auf der Ebene der
gesamten Stadtverwaltung Horb sind bisher nicht mdglich. Da die verwaltungsweite
Budgetierung erst im Jahr 1999 erfolgte, werden deren Auswirkungen erst in den néachsten
Jahren sichtbar werden. Es lassen sich jedoch erste Ansatzpunkte fir positive Effekte auf

Finanzen und Umwelt feststellen.

Zwar nahmen die von den Produktverantwortlichen beeinflussbaren Ausgaben auch 1999 zu
(+15 %). Diese Zunahme ist aber vor allem auf die Umwandlung von bisher im Vermdgens-
haushalt veranschlagten Sanierungen in Unterhaltungsmittel des Verwaltungshaushaltes
zurlickzufuhren. Hierdurch soll der Erledigungsstau im Unterhaltungsbereich aufgeldst
werden. Unter 6kologischen Gesichtspunkten ist dies positiv zu beurteilen, da eine schnellere

Durchfiihrung von Sanierungsmalinahmen in der Regel auch der Umwelt zugute kommt.

1% Ohne Schulen.
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Gegen den allgemeinen Trend sind die Bewirtschaftungsausgaben der Stadtverwaltung 1999
zuriickgegangen (-1 %). Damit bestétigt sich die bei den Fallbeispielen festgestellte Tendenz

zu rucklaufigen Bewirtschaftungskosten wéhrend der Verwaltungsreform.

Erste Anhaltspunkte fur positive Umweltwirkungen ergeben sich beim Stromverbrauch
(Normalverbraucher), der 1999 um 15 % abnahm. Allerdings konnte nicht festgestellt werden,

ob dieser Ruckgang unmittelbar mit der Verwaltungsreform zusammenhangt.

Weiterhin ist ein Riickgang der Bestellmengen fur Kopier- und Druckerpapier zu beobachten.
Die Ursache fiir diesen Rlckgang liegt aber vor allem im Abbau von Lagerbestédnden. Es gibt
jedoch auch Hinweise auf verbrauchssenkende Verhaltensédnderungen. So wird Papier in
letzter Zeit verstarkt doppelseitig bedruckt.

2.3.7 Zusammenfassung der Umweltwirkungen im Prozess der Verwaltungsreform

Im Folgenden werden relevante Umweltwirkungen im Prozess der Verwaltungsreform am
Beispiel der Stadtverwaltung Horb zusammenfassend vorgestellt. Diese basieren zum einen
auf den obigen quantitativen Analysen im Neckarbad, den Kindergérten und der Gesamtstadt.

Zum anderen wird auf durch in Expertengesprachen erhobene qualitative Daten rekurriert.

Das Thema Umweltschutz besaR zu Beginn des Prozesses der Verwaltungsreform in Horb
einen untergeordneten Stellenwert. Die hier identifizierten Umweltwirkungen sind somit weit-

gehend ungeplant bzw. als Nebeneffekt bezliglich der eigentlichen Reformziele zu bewerten.

Im Folgenden werden erst die positiven und dann die negativen Umweltwirkungen
beschrieben. Der Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zwischen Verwaltungsreform und
Umweltwirkung wird dazu differenziert dargestellt. Unterscheiden lassen sich empirisch fest-
gestellte Handlungen und deren Ursachen. Die Auswahl der hier genannten empirisch fest-
gestellten Handlungen erfolgte nach dem Kriterium, dass sie auf das tbergeordnete Umwelt-
ziel Einfluss nehmen missen (Steigerung der Ressourceneffizienz und/oder Senkung der
Gesamtbelastung). Alle aufgefiihrten Ursachen wurden als Ausloser dieser Handlungen
identifiziert und stehen mit den Veranderungen durch die Verwaltungsreform in Zusammen-

hang.

Eine eindeutige und isolierte Zuordnung von einer Ursache (beispielsweise ein Element der
Verwaltungsreform), einer resultierender Handlung (beispielsweise der Analyse von

Ressourcenverbrauchen) und einem Umweltziel (beispielsweise die Reduktion des Wasser-
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verbrauchs) ist nur eingeschrankt moglich. Vielmehr kann festgestellt werden, dass die bisher
eingefihrten Elemente der Verwaltungsreform ineinander greifen. Deshalb werden im
Folgenden nicht einzelne Wirkungsketten vorgestellt, sondern jeweils die Handlungen und die

Ursachen getrennt ausgefihrt.

2.3.7.1 Positive Umweltwirkungen

Verschiedene Handlungen mit positiven Wirkungen auf die Umwelt konnten beim derzeitigen
Stand des Prozesses der Verwaltungsreform identifiziert werden. Ubergeordnet - und Basis
fur die jeweiligen Handlungen - ist eine héhere Aufmerksamkeit gegeniliber den eingesetzten
Ressourcen feststellbar. Wahrend vor der Verwaltungsreform die eingesetzten Ressourcen
nicht genauer hinterfragt wurden, werden nun die zugewiesenen Mittel moglichst sparsam
eingesetzt. Diese hohere Aufmerksamkeit gegeniiber den Ressourcen ist jedoch nicht
automatisch mit einer hoheren Wertschéatzung der Umwelt gleichzusetzen. Vielmehr stehen

monetére Grunde bei den Befragten im Vordergrund.

Tabelle 2.5: Positive Umweltwirkungen im Prozess der Verwaltungsreform in Horb

Umweltentlastende Handlungen

Reduktion des Ressourceneinsatzes flr die Bewirtschaftung
Schnelleres und gezieltes VVorgehen gegen Ressourcenverschwendung
Einsatz der eingesparten Mittel fiir umweltentlastende Investitionen

Ursachen fur die Handlungen
Leitbild:

Struktur:
Zusammenfihrung von Aufgabe, Ressourcenverantwortung und Budget
Vereinfachung von Entscheidungsprozessen

Instrumente:

Personen:
Einbindung eines 6kologischen Benchmarkings in die Regelkommunikation
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Reduktion des Ressourceneinsatzes fur die Bewirtschaftung
Im Haushaltsjahr 1999 wurden in Horb 20,8 % (2,9 Mio.) desjenigen Teils des Budgets, der
faktisch beeinflussbar ist (der finanzielle Handlungsspielraum betrdgt 14 Mio. DM), nicht
verwendet und ins neue Jahr tbertragen. Festzustellen ist, dass Mittel weg von den Haushalts-
stellen der Bewirtschaftung hin zu attraktivitatssteigernden MalRnahmen umgeschichtet

werden.

Mittel fur die Bewirtschaftung werden durch Reduktionen beim Ressourcenverbrauch von
Heizenergie, Wasser und Strom eingespart und fur attraktivitatssteigernde MaRRnahmen ver-
wendet. In Horb wurden beispielsweise Mittel fur die Bewirtschaftung im Vergleich zum Jahr
vor der Einfuhrung der Budgetverantwortung deutlich reduziert (Hallenbad von 1995 bis
1999 um 21 %, in den Kindergéarten von 1996 bis 1999 um 13 %). Dies ist auf Einsparungen
bei den Ressourcen, also eine Senkung der Gesamtbelastung, zurtickzufiihren (Einsparungen
zum Beispiel bei den Kindergarten im Priméarenergieverbrauch um 42 %, Wasserverbrauch
um 12 %). Verwendet wurden die eingesparten Mittel zum Beispiel fiir den Kauf einer Beach-

Volleyball-Anlage im Neckarbad und Spielmaterialien in den Kindergéarten.

Schnelleres und gezieltes Vorgehen gegen Ressourcenverschwendung
Die Eingriffe in der Verwaltung hin zu mehr Umweltschutz werden schneller und gezielter als
in der traditionellen Verwaltung unternommen. So fuhrt die Erhebung wvon
Umweltkennzahlen unterjdhrig zu Vergleichsmdglichkeiten, was zu einer verbesserten
Reaktionszeit gegenuber ,, Ausreiern* fiihrt. Die dezentrale Dateninterpretation erméglicht
zudem eine bessere Analyse der Griinde flr diese AusreiBer, da dort die Zusammenhange
besser bekannt sind. So wurde beispielsweise in einem Horber Kindergarten ein hoherer
Wasserverbrauch anhand einer Zeitreihe festgestellt und daraufhin durch Verbesserungen an

einem Wasserspielgerat gesenkt.

Ein indirekter Zusammenhang mit der Verwaltungsreform besteht fiir eine weitere positive
Veranderung. In den Kindergarten wurden die externen Wartungsvertrage gekiindigt und
durch regelmaRige Kontrollen des Produkts ,,Geb&dudemanagement® ersetzt. Identifiziert
wurden bereits erste Schwachstellen, so dass fiir in Zukunft eine Energiereduzierung erwarten

werden kann.
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Einsatz der Mittel fur umweltentlastende Investitionen
In Verbindung mit der Reduktion der Bewirtschaftungsausgaben ist ein ,,Doppeleffekt” fir
mehr Umweltschutz festzustellen. Wahrend einerseits fiir die Bewirtschaftung Ressourcen
eingespart werden, wird andererseits ein Teil der eingesparten Mittel wiederum in die Unter-
haltung von Gebauden investiert. Durch die Ubertragung der Mittel auf Investitionen in die
Gebé&ude erfolgt eine ,,automatische Sanierung® der Liegenschaften. Dies hat langfristig den
Effekt zur Folge, dass auch in den folgenden Jahren mit weiteren Einsparungen bei den Be-
wirtschaftungskosten zu rechnen ist. So wird in Horb z.B. beim Energieverbrauch gespart und

ein Teil dieser Mittel fur neue Fenster und die Dachddmmung verwendet.

Diese Handlungen, die positive Umweltwirkungen nach sich ziehen, sind auf verschiedene
Ursachen zurtickzuftihren. Da in Horb noch kein verwaltungsinternes Leitbild erstellt wurde
und auch die betriebswirtschaftlichen Instrumente erst im Aufbau sind, beschrénken sich die

Ursachen auf den strukturellen und personellen Bereich:

Zusammenfihrung von Aufgabe, Ressourcenverantwortung und Budget
Hervorzuheben ist die Verknipfung von Fach- und Ressourcenverantwortung mit der
Zuordnung von selbstverwalteten Budgets. Da die einsparten Mittel in der eigenen
Organisationseinheit verwendet werden kdnnen, entsteht ein Anreiz, Ressourcen einzusparen.
In Horb wird zwar der gesamte Verwaltungshaushalt budgetiert. Von den Budget-
verantwortlichen ist jedoch nur ein Teil des jeweiligen Budgets direkt beeinflussbar (Hallen-
bad 27 %, Kindergarten 7 %, im Durchschnitt der Gesamtverwaltung 17 %). Fir diesen Teil
lassen sich in den Fallbeispielen Einsparungen feststellen (Hallenbad von 1995 bis 1999 um
17 % und Kindergarten von 1996 bis 1999 um 8 %). Der Anreiz geht soweit, dass z.B. nach
der Zuteilung der Budgets zusétzliche Stromzéhler eingebaut wurden, um den Verbrauch pro

Organisationseinheit genau zu analysieren.

Vereinfachung von Entscheidungsprozessen
Durch die Vereinfachung der Entscheidungsverfahren, die sich mittels der Delegation von
Aufgaben durch den Gemeinderat erreichen lassen, werden Investitionen in den Umwelt-
schutz beschleunigt. In Horb werden z.B. Mittel flr die Sanierung, die vorher im Vermdgens-
haushalt eingestellt waren, nun den Budgetverantwortlichen direkt fiir die Unterhaltung zur
Verfligung gestellt. Dadurch wurde beispielsweise eine effizientere Heizungsanlage schneller
beschafft.



80 IAW Tubingen: "Nachhaltige Entwicklung und Verwaltungsmodernisierung"

Benchmarking
Ein internes Benchmarking fihrt zur Einfihrung des Wettbewerb-Gedankens in die
Verwaltung. Der Begriff ,,Wettbewerb* ist jedoch nicht als harter Vergleichskampf, sondern
als eine ,,Feinsteuerung® durch gemeinsame Besprechungen auf der Basis von einzelnen
6kologischen Kennzahlen zu verstehen. Entscheidend ist hierbei die Transparenz der Daten,
die eine offene Kommunikation fordert. So sind Vergleiche von 6kologischen Kennzahlen
zwischen Horber Kindergérten (z.B. Wasserverbrauch pro Kindergartengruppe) mittlerweile
Bestandteil der Regelkommunikation. Wenn die Produktmanagerin eine Abweichungen in der
Zeitreihe und im Vergleich zu anderen Kindergarten entdeckt, informiert sie die Leiterin des
Kindergartens. Gemeinsam wird - gegebenenfalls auch mit den anderen Mitarbeiter im

Kindergarten oder den anderen Kindergartenleiterinnen- nach der Ursache geforscht.

Des weiteren flhrt ein externes Benchmarking Uber Kennzahlen-Vergleiche mit anderen
Kommunalverwaltungen zur Aufdeckung wvon Verbesserungspotenzialen. Im Horber
Hallenbad wurden beispielsweise zu Beginn der Reform durch ein Benchmarking mit anderen
Hallenbadern zu geringe Offnungszeiten, zu niedrige Besucherzahlen und zu hohe

Personalkosten im Reinigungsbereich identifiziert und mittlerweile beseitigt.

Des weiteren wird die Querschnittsaufgabe ,,Umweltschutz* durch den Status eines eigenen
Produkts aufgewertet. Wahrend der Umweltschutz vor der Reform innerhalb eines Amtes
integriert war und nur ,intervallméiig” und je nach Zeit bearbeitet wurde, ist er jetzt den

anderen Produkten formal gleichgestelit.

Daneben entstehen durch die Verwaltungsreform auch weitere Produkte, die den Umwelt-
schutz fordern. So ist zum Beispiel das ,,Produkt Mobilitdtsmanagement* erst mit der Reform
eingefiihrt worden. Dessen Aufgaben waren vor der Reform auf verschiedene Amter verteilt
(Ordnungsamt (verkehrsrechtliche Fragen und Parkraumregelungen), Sport- und Kulturamt
(OPNV und Radverkehr), Tiefbauamt (technische Fragen). Nun besteht eine Anlaufstelle fiir
den Birger, und die zugeordneten Aufgaben koénnen verwaltungsintern mit Klarer

Verantwortung bearbeitet werden.
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Zusammenfassend lasst sich folgender Zusammenhang erkennen:

Abbildung 2.32: Positive Umweltwirkungen durch die Verwaltungsreform

Ressourceneffizienz
Gesamtentlastung

Verwaltungsreform:

1. Verantwortung
2. Transparenz

3. Anreize

2.3.7.2 (Potenzielle) negative Umweltwirkungen

Die negativen Umweltwirkungen sind in Horb vereinzelt eingetreten, ganz Gberwiegend sind

die Aspekte aber als potenzielle Gefahren zu verstehen.

Tabelle 2.6: Negative Umweltwirkungen im Prozess der Verwaltungsreform

Empirisch festgestellte bzw. erwartete Handlungen

Rein monetare Optimierung bei Konflikten zwischen 6konomischen und 6kologischen
Zielen

Eigeninteressen der dezentralen Einheiten statt ganzheitliches Handeln

Okologisch kontraproduktiver Einsatz eingesparter Budgetmittel

Ursachen

Leitbild/Ziel:
Fehlendes internes Leitbild
Fehlendes Kontraktmanagement

Struktur:

Instrumente:
Fehlende Transparenz (Berichtswesen, KLR)

Personen:




82 IAW Tubingen: "Nachhaltige Entwicklung und Verwaltungsmodernisierung"

Handlungen, die negative Umweltwirkungen haben, sind:

Rein monetare Optimierung bei Konflikten zwischen ¢ékonomischen und 06ko-
logischen Zielen
Es bestehen fir die Verantwortlichen Zielkonflikte bei der Beschaffung von umweltfreund-
lichen, aber teureren Gutern. Dies hat zur Folge, dass dem Umweltschutz nur in Aus-
nahmeféllen (personenabhéngig) Vorrang eingerdumt wird. In Horb wird dieser Zielkonflikt
bei der Beschaffung von kostengunstigen, aber umweltbelastenden Reinigungsmitteln
diskutiert.

Eigeninteressen der dezentralen Einheiten statt ganzheitliches Handeln
Risiken treten durch ein ausgepragtes Eigeninteresse der eigenverantwortlichen Einheiten be-
zuglich der Mittelverwendung auf (,,Produktfixierung” bzw. ,,Fachbereichsfixierung®). Diese
Tendenz zur Fragmentierung fahrt zur Abkehr von einem ganzheitlichen und verwaltungs-
weiten Ansatz. UmweltschutzmalRnahmen Uber die Grenze von Organisationseinheiten
hinweg werden erschwert. In Horb trat dieses Problem im Falle einer umweltentlastenden
Investition auf. Da einzelne Fachbereiche nicht unmittelbar von den Einsparungen
profitierten, waren sie nicht bereit, sich an den Investitionskosten zu beteiligen. Durch die
Dezentralisierung der Verantwortung ist umweltgerechtes Handeln vom Umweltbewusstsein
Einzelnen abhdngig. Diese Tendenz der Fragmentierung fuhrt zur Abkehr vom ganzheitlichen
Ansatz. ,,Produkt-Egoismen® koénnen damit das Prinzip der Ganzheitlichkeit des Umwelt-

schutzes gefahrden.

Okologisch kontraproduktiver Einsatz eingesparter Budgetmittel
Da die Budgetverantwortlichen grof3e Freirdume bei der Verwendung eingesparter Mittel
haben, kdnnen die eingesparten Mittel auch 6kologisch kontraproduktiv verwendet werden.

So wurden z.B. im Neckarbad Mittel eingespart und flir den Kauf eines Solariums verwendet.

Diesen Handlungen, die zu negativen Umweltwirkungen fiihren, konnen verschiedene
Ursachen zugeordnet werden. Die Ursachen liegen insbesondere im Fehlen von Ziel- und

Leitbildvorgaben sowie im Fehlen einzelner Instrumente:

Fehlendes internes Leitbild
Die Verbesserung des Umweltschutzes ist kein explizites Ziel der Produktverantwortlichen,

solange Umweltschutz nicht im Leitbild verankert ist.
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Fehlendes Kontraktmanagement
Des weiteren fehlt ein Kontraktmanagement, innerhalb dessen die konkreten Ziele fir die

Produktverantwortlichen vorgegeben werden.

Fehlende KLR
Ein weiterer Grund ist die noch fehlende Transparenz. Alle Verbrauche, die nicht explizit
verrechnet werden, flieBen nicht in das Kalkul des Verantwortlichen ein. Bei nicht
verrechneten Zentralbeschaffungen (zum Beispiel bei Kopierpapier) bestehen keine Anreize

zu einer Verbrauchssenkung.

Dariiber hinaus fehlen verwaltungsweite Umweltdaten. Dadurch besteht die Gefahr, dass der
Gesamteffekt nicht erfasst wird und es damit zu Problemverlagerungen kommt (z.B. Abfall-
reduzierung verbunden mit einem Anstieg von Energieverbrauch und Luftbelastung).
AuBerdem werden 6kologische Folgewirkungen von Investitionen derzeit nicht systematisch
beachtet. Dies ist auf das Fehlen eines 6kologischen Controllings zuriickzufiihren. In diesem
Zusammenhang muss auch gesehen werden, dass die durch die Verwaltungsreform initiierten
Insourcing und Outsourcing-Prozesse die Vergleichbarkeit im Zeitablauf und mit anderen
Stadten behindern. So ist durch einen Waschmaschinen-Kauf in einem Kindergarten der

Wasser und Strom -Verbrauch gestiegen, die Geschaftsausgaben sind jedoch gesunken.

2.4 Schlussfolgerungen

Die idealtypische traditionelle Kommunalverwaltung (,,Ordnungskommune®)

erzeugt in der Regel keine Impulse fur positive Umweltwirkungen
Impulse fehlen aus folgenden Griinden: (1) Eine traditionelle Verwaltung hat typischerweise
weder ein Leitbild noch strategische Konzeptionen. Eine Ausrichtung am Leitbild der Nach-
haltigen Entwicklung ist damit nicht gegeben. (2) Die Organisationsstruktur einer
traditionellen Kommunalverwaltung setzt keinen ©6konomischen Anreiz, Ressourcen
einzusparen und damit die Umwelt zu entlasten. Die Fachverantwortung und die Verant-
wortung fiir die Ressourcen sind auf unterschiedliche Amter verteilt. Einsparungen beim
Ressourcenverbrauch kommen somit nicht der verursachenden Dienststelle zugute. Durch
diesen falschen Okonomischen Anreiz wird eine systematische Umweltentlastung in der
traditionellen Kommunalverwaltung systemimmanent behindert. (3) Die Mdglichkeit, Mittel
sowohl in das Folgejahr als auch auf andere Haushaltsstellen zu Ubertragen, fehlt in der
traditionellen Verwaltung. Wenn sich aber zugewiesene Mittel nur im laufenden Haushalts-

jahr verwenden lassen, werden meist unnétige Beschaffungen gegen Ende des Haushalts-
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jahres getétigt (,,Dezemberfieber”), um nicht in den folgenden Jahren Mittelkiirzungen
hinnehmen zu missen. Wenn des weiteren keine Verwendung der Mittel fur eine andere
Haushaltsstelle gestattet ist, fehlt Gbergreifende Flexibilitat fir sinnvolle Ausgaben. 4)
Schlief3lich ist durch das Fehlen der Kosten- und Leistungsrechnung und eines internen

Controlling-Systems keine Transparenz des Ressourcenverbrauchs gegeben.

Im Prozess der Verwaltungsreform gehen die wesentlichen positiven
Umweltwirkungen von den strukturellen Veranderungen aus.
Die Zusammenfihrung von Fach- und Ressourcenverantwortung auf dezentraler Ebene und
der Anreiz, eingesparte Budgetmittel fiir die eigene Organisationseinheit zu verwenden,
verursachen positive Umweltwirkungen. Positive Umweltwirkungen sind bereits dann festzu-
stellen, wenn Berichtswesen, KLR und verwaltungsinternes Leitbild noch nicht vollstidndig

implementiert sind.

Im Prozess der Verwaltungsreform besteht die Gefahr, dass in einzelnen Bereichen

negative Umweltwirkungen auftreten.
Die Gefahren negativer Umweltwirkungen treten erstens dann auf, wenn zwischen monetérem
und 6kologischem Nutzen ein Zielkonflikt besteht. Dies ist dann der Fall, wenn umwelt-
freundliche Beschaffungen teurer sind als umweltbelastende. In diesem Fall ist es fur den
Budgetverantwortlichen 6konomisch rational, auf die preisgiinstigeren und damit auch
umweltschadlicheren Stoffe zuriickzugreifen. Zweitens treten Gefahren durch eine zu hohe
»Produktfixierung* auf, die zu einer Abschottung einzelner Organisationseinheiten bezuglich
ihrer Nutzenkalkile fihrt. Umweltschutzmalinahmen Gber organisatorische Grenzen hinweg,
die unter Umstdnden ©kologisch effizienter sind als Malinahmen innerhalb abgegrenzter
Organisationseinheiten, werden dadurch erschwert. Durch diese Teilrationalitat ist eine
falsche Allokation der Ressourcen zu beflirchten. Damit wird der fir den Umweltschutz

wichtige ganzheitliche Ansatz behindert.

Eine reformierte Verwaltung schafft die notwendigen Voraussetzungen flr eine
systematische Reduktion des Ressourcenverbrauchs.
Eine reformierte Verwaltung schafft die notwendigen Voraussetzungen, um eine
systematische Reduktion des Ressourcenverbrauchs - und damit 6kologische Effizienz-
gewinne - zu erreichen. Die klar zugeordnete Verantwortung, die Transparenz der Kosten des
Ressourcenverbrauchs und die 6konomischen Anreize zu Einsparungen wirken sich positiv
auf eine Verringerung des Ressourcenverbrauchs aus: (1) Durch die Zusammenfihrung von

Fach- und Ressourcenverantwortung innerhalb einzelner organisatorischer Einheiten wird auf
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dezentraler Ebene erreicht, dass die fachliche Aufgabe jeweils im Zusammenhang mit dem
entstenenden Ressourcenverbrauch gesehen wird. (2) Transparent wird dieser Ressourcen-
verbrauch durch ein Berichtswesen, welches fir jede Einheit die zugehdrigen Kosten auf-
schlisselt und zuweist. (3) Okonomische Anreize zu Einsparungen der Ressourcen werden
Uber die zugewiesenen Budgets erreicht, da die eingesparten Budgetmittel am Jahresende

ganz oder teilweise in der eigenstdndigen Einheit weiterverwendet werden kénnen.

Auch in einer reformierten Verwaltung ist nicht automatisch ein systematischer

Umweltschutz gewahrleistet.
Eine reformierte Verwaltung bietet die notwendigen Voraussetzungen fur wirtschaftliches
Handeln. Die notwendigen Voraussetzungen sind jedoch noch keine hinreichende Bedingung
fiir einen systematischen Umweltschutz in allen Bereichen der Kommunalverwaltung. So sind
ohne eine Formulierung von Ubergeordneten Umweltleitlinien sowie von eindeutigen Ziel-
vorgaben Konflikte zwischen 6kologischen und ékonomischen Zielen nicht ausgeschlossen.
Des weiteren besteht auf der Grundlage eines rein monetdren Rechnungswesens keine
Kontrolle daruber, ob auch alle mengenmé&Rigen Einsparpotenziale ausgeschopft wurden.
Deshalb ist zusatzlich zur Verwaltungsreform die Einfihrung eines Umweltmanagements

notwendig.

Eine reformierte Verwaltung bildet den Grundstein fur eine nachhaltige

Entwicklung.
Uber umweltentlastende Wirkungen hinaus sind auch positive Effekte fir 6konomische und
soziale Nachhaltigkeit in einer reformierten Verwaltung zu erwarten. Okonomisch wirkt die
Verwaltungsreform, indem sie wirtschaftliches Handeln ermdoglicht und fordert. So konnte
zum Beispiel bereits im Reformprozess der Zuschussbedarf fur das Horber Hallenbad von
1995 bis 1999 um 8 % gesenkt werden. Des weiteren werden kleinere Sanierungsmaf3nahmen
mittlerweile aus den dezentralen Budgets finanziert, wodurch der Gesamthaushalt entlastet
wird. Soziale Wirkungen treten gegenlber den Birgern und den Mitarbeitern auf. So wurden
in Horb bei konstanten Gesamtausgaben die Offnungszeiten und das Kursangebot des
Schwimmbads erweitert und mehr Mittel in Qualifikationsmalnahmen umgeschichtet. Selbst-
verstandlich koénnen jedoch auch zwischen den drei Ubergeordneten Nachhaltigkeitszielen
Zielkonflikte auftreten. (So filhrten die langeren Offnungszeiten im Horber Hallenbad zwar

einerseits zu mehr Besuchern, andererseits aber auch zu einem héheren Energieverbrauch.)
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3 Kommunales Umweltmanagement

3.1  Grundlagen des Umweltmanagements
3.1.1 Funktionen, Instrumente und Motive der Einfihrung

Seit den 90er Jahren wird die Umweltschutzdiskussion zunehmend vom Leitgedanken einer
Nachhaltigen Entwicklung gepragt.’”” Die Orientierung an diesem Leitgedanken und die
Anwendung neuartiger Instrumente seitens der Unternehmen wird unter dem Begriff Umwelt-
management subsumiert. Die Funktionen des Umweltmanagements sind - ausgehend von der
gesellschaftlichen Verantwortung - die Uberpriifung der Einhaltung der Umweltschutz-
Gesetze, die Erzielung strategischer Vorteile sowie das Aufdecken von Kostensenkungs-

potenzialen.

Einen Teilbereich des Umweltmanagements stellt das Umweltcontrolling dar.*®® Ein
Umweltcontrolling-System stellt aus 6konomischer und Gkologischer Sicht entscheidungs-
relevante Umweltinformationen zusammen, analysiert und bewertet diese und stellt so
verdichtete Informationen fir Planungs- Steuerungs- und Kontrollzwecke bereit.“**® Der
Controlling-Prozess vollzieht sich als Kreislauf. Nach der Formulierung der Ziele folgt die
Analyse des Ist-Zustandes. Durch die Bewertung des Ist-Zustandes ist daraufhin eine
Schwachstellenanalyse mdglich. Aus der Schwachstellenanalyse lassen sich Malinahmen
ableiten. Diese werden auf ihre Wirkungen analysiert, welche dann ihrerseits die neue Ziel-
formulierung beeinflussen. Unterscheiden lassen sich ,strategisches (langfristiges) Umwelt-
controlling* zur VVorbereitung von Entscheidungen des politischen Gremiums und ,,operatives

(kurzfristiges) Umweltcontrolling* mit Kontroll- und Steuerungsfunktion.**

197 v/gl. Kapitel 4.

108 Zum Umweltcontrolling als Baustein des Umweltmanagements vgl. auch Hallay (1995). Zu verschiedenen
Arten des Umweltcontrollings vgl. Butterbrodt/Dannich-Kappelmann/Tammler (1995, S. 17ff.).

109 Umweltbundesamt (1999, S. 46).

10 v/gl. Umweltbundesamt (1999, S. 46).
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Die Instrumente des Umweltmanagements, die in der 6ffentlichen Verwaltung genutzt werden

konnen, lassen sich wie folgt klassifizieren:*

1. Ubergreifende Umweltmanagementinstrumente
Oko-Audit / 1ISO 14.001
Stoff- und Energiebilanz
Okobilanzen
Okologischer Kontenrahmen
Umweltqualitéts- und Umwelthandlungsziele
Umweltkennzahlen und -indikatoren
Kommunale Umweltvertraglichkeitsprifung
Umweltinformationssysteme
Umweltberichterstattung
Umweltfreundliche Beschaffung
Facility Management

2. Spezifische oder medial ausgerichtete Methoden
Energiekonzepte und Energiemanagement
Wassersparkonzepte und Wassermanagement
Abfallbilanzen und Abfallwirtschaftskonzepte
Fuhrpark- und Mobilitatsmanagement

3. Umweltokonomische Analysemethoden im Finanzwesen
Wirtschaftlichkeits(vergleichs)rechnung
Umweltorientiertes Rechnungswesen
Nutzwertanalyse

Kosten-Nutzenanalyse

In dieser Studie konzentrieren wir uns auf ein wichtiges Instrument des Umweltmanagements,
das den Controlling-Gedanken beinhaltet, das Oko-Audit nach der EG-Verordnung.*** Das
Oko-Audit beinhaltet ein Umweltbetriebspriifungssystem und ein  Umweltmanagement-

system. Unter Umweltmanagementsystem wird die organisatorische und personelle

1 In Anlehnung an Umweltbundesamt (1999, S. 51ff.). Neben , Instrumenten“ wird dort auch der Begriff
»Methoden* des Umweltmanagements verwendet. Erwahnt sei, dass personalwirtschaftliche Instrumente, die
auf eine Steigerung der Motivation der Mitarbeiter abzielen, sowie raumplanerische Instrumente, die z.B. auf
die Aspekte der Zersiedelung eingehen, hier nicht explizit genannt werden.

112 Dije Abgrenzung zum ,Umweltcontrolling“ wird darin gesehen, dass das Umweltcontrolling auch
dkonomische Aspekte mit einbezieht, das Oko-Audit aber eher stofflich orientiert ist. Vgl. Umweltbundesamt
(1999, S. 50)
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Verankerung und damit die Schaffung der strukturellen Voraussetzungen flr ein aktives

Umweltmanagement verstanden.**®

Fur die offentliche Verwaltung werden folgende Motive zur Einfihrung von Umwelt-
managementsystemen genannt;***
verbesserte Informationsgrundlagen und Datenbasis
systematische und nachhaltige Minderung der Umweltauswirkungen
systematische Erschliefung der Kosteneinsparungsmaoglichkeiten durch Umweltschutz-
mafRnahmen
Biundelung von bereits vorhandenen Aktivitaten im Bereich der 6ffentlichen Hand und
Entwicklung integrierter, vorsorgender Umweltschutzansétze
verbesserte  Verwaltungseffizienz durch  Restrukturierung der Aufbau- und
Ablauforganisation
Wahrnehmung der Vorbildfunktion
Sicherstellung der Einhaltung von gesetzlichen Vorschriften durch die Verwaltung und
bessere Reaktionsféhigkeit bei Verdnderungen der Vorschriften
Verbesserung der Produktqualitat, der Effizienz der Bereitstellung sowie erhéhter
Verbraucherschutz
Motivationssteigerung der Mitarbeiter durch eine erhéhte Identifikation mit der
eigenen Arbeit

Unterstutzung der Standortwerbung und des Stadtmarketing.

3.1.2 Das Oko-Audit nach der EG-Verordnung

Ziel der Umweltpolitik der Europdischen Union ist die Verhitung, die Verringerung und -
soweit moglich - die Beseitigung von Umweltbelastungen. Dies soll am Ort der Umwelt-
belastungen und auf der Grundlage des Verursacherprinzips erfolgen. In diesem Zusammen-
hang wies die Européische Gemeinschaft den Unternehmen 1993 eine besondere Rolle zu: Sie
tragen neben der Starkung der Wirtschaft aufgrund des Verursacherprinzips auch fir den

Schutz der Umwelt Verantwortung. Um ihre Umweltbelastungen zu reduzieren, wurden die

113 vgl. Freimann (1996, S. 413). An anderer Stelle beschreibt er ein Managementsystem als ,,aufbau- und
ablauforganisatorische Verankerung einer bestimmten Managementfunktion sowie deren handlungswirksame
Umsetzung.” (Freimann (1996, S. 477)). Freimann verwendet allerdings statt des Begriffs
,2Umweltmanagement* den Begriff ,,Betriebliche Umweltpolitik*.

14 vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 76ff.).
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(Industrie-) Unternehmen zu einem aktiven Handeln in ihrem Bereich aufgefordert. Eine
Méglichkeit hierzu ist die freiwillige Teilnahme an der EG-Oko-Audit-Verordnung. **°
Ein Umweltaudit dient der Analyse, Bewertung und Kontrolle des Handelns eines Unter-
nehmens gegenlber der Umwelt mittels einer Bestandsaufnahme: ,.Ziel ist es, die
Rahmenbedingungen fir die 6konomische und dkologische Selbstverantwortung der Unter-
nehmen fiir ihre Wirtschaftsweise zu setzen.“*® Drei Arten von Audit sind in der EG-
Verordnung enthalten, die sich auf unterschiedliche zu priifende Aspekte richten:**’
Performance-Audit:  Einhaltung der Zielvorgaben beztglich der Umweltwirkungen
Compliance-Audit:  Einhaltung der umweltrelevanten gesetzlichen Grundlagen
System-Audit: Funktionsfahigkeit und Angemessenheit der
Organisationsstrukturen ~ und ~ Managementprozesse  der

betrieblichen Umweltpolitik

Abgeleitet aus diesen drei Arten von Audit leiten sich die grundlegenden Zielsetzungen des
Oko-Audits nach der EG-Verordnung ab:**®
1. Aufbau eines wirksamen Umweltmanagementsystems fir die Umsetzung
selbstdefinierter Umweltziele
2. Sicherstellung der Einhaltung aller einschlagigen Umweltgesetze und -vorschriften im
Sinne eines Minimalziels
3. Verpflichtung zu einer kontinuierlichen  Verbesserung des betrieblichen

Umweltschutzes

Um diese Ziele zu erflllen und damit eine Validierung nach der EG-Verordnung zu erreichen,
werden mehrere Ansatzpunkte fiir die Unternehmen hervorgehoben:™*
Formulierung und Umsetzung von  Umweltpolitik, Umweltzielen und
Umweltprogrammen sowie Umweltmanagementsystemen am jeweiligen Standort
In periodischen Abstanden stattfindende objektive und systematische Beurteilung der
Funktionsfahigkeit des Umweltmanagementsystems und der Umweltschutzein-

richtungen

1> Die Verordnung ,,uber die freiwillige Beteiligung gewerblicher Unternehmen an einem Gemeinschaftssystem
far das Umweltmanagement und die Umweltbetriebsprifung” wurde vom Umweltministerrat der
Europdischen Gemeinschaft am 29.6.1993 verabschiedet, vgl. Der Rat der Européischen Gemeinschaften
(1993). Sie ist auch unter der Bezeichnung EMAS (Environmental Management and Audit Schema) bekannt.

116 Bytterbrodt/Dannich-Kappelmann/Tammler (1995, S.153ff.).

17 vgl. Cansier (1996, S. 294).

18 vgl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 508).

119 vgl. Matschke/Lemser/Tillmann (1994, S. 501ff.).
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Die Unterrichtung der Offentlichkeit tiber den betrieblichen Umweltschutz in Form von
Umwelterklarungen und Teilnahmeerklarungen sowie durch Registrierung der Stand-

orte in ein Verzeichnis und dessen europaweite Verdffentlichung

Die EG-Oko-Audit-Verordnung war zunichst auf Unternehmen des produzierenden
Gewerbes beschréankt. Am 13. Januar 1998 hat die Deutsche Bundesregierung jedoch die
Erweiterungsverordnung zum Umweltauditgesetz beschlossen. Damit wurde es auch anderen
Wirtschaftssektoren ermdglicht, auf nationaler Ebene an dem Gemeinschaftssystem

teilzunehmen.*?°

Einbezogen sind nun auch die Offentlichen Verwaltungen. Im einzelnen kénnen so unter-
schiedliche Einrichtungen validiert werden wie die Feuerwehr, Kindergarten, Schulen, Ein-
richtungen der Erwachsenenbildung und des Sozialwesens, Krankenhduser, technische Hilfs-

dienste, Bibliotheken, Archive, Museen und zoologische Garten.

Diese Einbeziehung der 6ffentlichen Verwaltung in die Verordnung wird vereinzelt auch
kritisiert:*** Zum einen widerspreche der Aufbau eines Umweltmanagementsystems dem Ziel
eines ,,Schlanken Staats“, zum anderen kénne die Vielzahl an 6ffentlichen Einrichtungen das
Oko-Audit inflationieren und damit den Anreiz fiir die Adressaten aus der Privatwirtschaft
mindern. Diese Meinung ist durchaus diskussionswirdig. Zum einen sollte das Ziel eines
»Schlanken Staates* nicht Uber das einer ,,Nachhaltigen Entwicklung* gestellt werden, zum
anderen konnte eine groBe Anzahl &ffentlicher Einrichtungen mit EG-Oko-Audit auch

Anreize flr die Einfiihrung dieses Instrumentes bei Unternehmen geben.

Ein Grund fur die Einflhrung der Erweiterungsverordnung war die drei Jahre nach der Oko-
Audit-Verordnung  verabschiedete  internationale  Industrienorm  fur  Umwelt-
managementsysteme, die ,,DIN/EN/ISO 14.001“, die von der International Organization for

122

Standardization (ISO) vero6ffentlicht wurde.™ Aus umweltpolitischer Perspektive ist beiden

Normensystemen gemeinsam, dass sie auf der Idee einer ,kontrollierten Eigen-

120 vgl. Artikel 14 der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993). Danach kénnen die Mitgliedsstaaten fiir nicht
gewerbliche Sektoren versuchsweise Bestimmungen analog zu dem Umweltmanagement- und -betriebs-
prufungssystem erlassen.

121 Meinungen einzelner Abgeordneter des Bundestages. Vgl. Deutscher Bundestag, Drucksache 13/4023 (1996,
S.3).

122 ygl. z.B. Ellringmann (1993).
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verantwortung“ der Unternehmen beruhen.’? Beide Regelwerke unterscheiden sich jedoch in

einigen Punkten (vgl. Tabelle 3.1):

Tabelle 3.1:  Unterschiede zwischen der EG-Oko-Audit-Verordnung und der
ISO 14001
Merkmal EG-Oko-Audit-Verordnung 1ISO 14001

Ziel Kontinuierliche Verbesserung des Prozess zur Verbesserung des Umwelt-
betrieblichen Umweltschutzes managementsystems

Inhalt Regelung Uber Regelung Giber Umweltmanagementsysteme
Umweltmanagementsysteme,
"Begutachtungen” des Inhalts von
Umwelterkl&rungen

Zielgruppen Alte Verordnung: alle Organisationen

Alle gewerblichen Unternehmen auRer
Unternehmen der Landwirtschaft und
des Bauhauptgewerbes

Neue Verordnung:

Organisationen'®

Gultigkeitsbereich

Europaweit

Weltweit

Spezifikation der an
zuwendenden Technik

"Wirtschaftlich vertretbare Anwendung
der besten verfligbaren Technik™ ist
einzuhalten

keine Spezifikation

Bezug

Alte Verordnung:
Standort

Neue Verordnung:
Organisation

Organisation

Bewertung

betriebliche Umweltauswirkungen

nicht vorgesehen; lediglich Ermittlung

Publizitatspflicht

Forderung nach einer zu validierenden
"Umwelterklérung"

Umweltpolitik auf Nachfrage

Rechtliche Grundlagen

Einhaltung sémtlicher Umwelt
vorschriften zwingend vorgeschrieben,
damit ein Unternehmen in das
Standortregister eingetragen werden
kann

Eine Prifung der Einhaltung aller nationalen
Rechtsvorschriften ist nicht zwingend
erforderlich

Quelle: In Anlehnung an Helbig/Volkert (1999).

Bei der Auswahl eines Regelwerks sind folgende Aspekte zu beachten: In empirischen Unter-
suchungen zeigen sich keine Unterschiede beziiglich der 6kologischen Wirksamkeit von Oko-

Audit und 1SO 14001.'* Die EG-Oko-Audit-Verordnung wird aber als héherer Standard

127

angesehen, da sie rechtlich verankert ist und eine Umwelterklarung beinhaltet.”" Aus diesen

123 vgl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 508).

2% In Anlehnung an Helbig/Volkert (1999, S. 112). Hinzugenommen wurde die Regelungen der neuen
Verordnung.

125 |m Text des Gemeinsamen Standpunktes der EMAS I1-Verordnung wird ,,Organisation“ definiert als ,.eine
Gesellschaft, eine Korperschaft, ein Betrieb, ein Unternehmen, eine Behérde oder eine Einrichtung bzw. ein
Teil oder eine Kombination hiervon, mit oder ohne Rechtspersdnlichkeit, 6ffentlich oder privat, mit eigenen
Funktionen und eigener Verwaltung®. Zitiert aus einem Brief von Dr. Klaus Krisor aus der Generaldirektion
Umwelt der Europdischen Kommision an Stefan Frey vom Ministerium fiur Umwelt und Verkehr, Baden-
Wirttemberg, vom 21.02.2000.

126 ygl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 533).

127 vgl. LfU (1998, S. 5).
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Griinden wird im Folgenden der Schwerpunkt auf das Oko-Audits nach der EG-Verordnung
128

gelegt.

3.2 Bewertung des Oko-Audits vor dem Hintergrund der Verwaltungsreform
3.2.1 Auswahl und Abgrenzungen von Organisationseinheiten

Die Frage nach der Abgrenzung des Standorts war innerhalb des Oko-Audits von
entscheidender Bedeutung, da nach der alten EG-Verordnung nur ein eindeutig bestimmter
Standort validiert werden kann. Vor der Vorstellung der geplanten neuen Regelung werden
kurz die Probleme einer moglicher Abgrenzungen des Standorts in einer Kommunal-

verwaltung aufgefihrt.

Drei Besonderheiten einer Kommunalverwaltung erschweren die Standortauswahl im
Vergleich zur Privatwirtschaft. Erstens besitzt eine typische Kommunalverwaltung eine
Vielzahl von Liegenschaften.*”® Eine enge Definition des Standortbegriffs fihrt damit zu
einem nicht vertretbaren Aufwand, da fiir jeden Verwaltungsstandort ein eigenes Oko-Audit
aufgebaut werden misste.**® Zudem wird mit vielen Einzelaudits noch kein effizientes
Gesamtaudit fir die Verwaltung geschaffen, da die Gefahr besteht, dass viele zersplitterte
Umweltmanagement-Elemente mit zahlreichen Doppelzustandigkeiten und Unber-
sichtlichkeiten eingefiihrt wiirden.**! Zweitens werden einzelne Liegenschaften von mehreren
Organisationseinheiten benutzt, was die Abgrenzung der einzelnen Kompetenzen innerhalb
des Umweltmanagementsystems erschwert. Es besteht nur dann keine Schwierigkeit, wenn
die organisatorischen Grenzen der Amter mit den faktischen Grenzen der Liegenschaft tiber-

132 Auch hier bleibt aber das Problem bestehen, dass in jeder Einheit ein Oko-

einstimmen.
Audit eingefiihrt werden misste. Drittens entstehen durch die Einfilhrung des Oko-Audits in
einzelne Liegenschaften der traditionellen Verwaltung Kompetenzprobleme, ,da die
Zustandigkeiten fir umweltrelevante Fragen in der Verwaltung nicht liegenschaftsbezogen,

sondern meist zentral organisiert sind“.*** Dies bedeutet, dass eventuell Standorte validiert

= Eine mogliche Variante fir kleinere Verwaltungen kénnte die Ubertragung eines verkleinerten Oko-Audits
sein. (Vgl. BUND Naturschutzzentrum Hegau (ohne Jahr)). Der Unterschied zur EG-Oko-Audit-Verordnung
besteht darin, dass auf die Beschreibung der Betriebsablaufe verzichtet wird, mehrere Betriebe gemeinsam
eine Umwelterkl&rung abgeben, keine Abnahme durch einen externen Gutachter erfolgt und nur ein lokales
Zertifikat vergeben wird.

129 Dije Stadtverwaltung Ulm ist auf 100, die von Kehl auf 64 Liegenschaften verteilt (Vgl. LfU (1998, S. 10)).

130 v/gl. Stadtverwaltung Wuppertal (1998, S. 7).

131 vgl. Oelsner (1998, S. 35).

132 vgl. LfU (1998, S. 9).

133 vgl. IFEU (1998, S. 2).
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werden, die ihre Umweltwirkungen nicht oder nicht in hinreichendem Ausmalie beeinflussen

kdnnen.

In der derzeit in Bearbeitung befindlichen erweiterten EG-Verordnung wird jedoch vorge-
schlagen, den Begriff ,,Standort“ durch ,,Organisation® zu ersetzen.™** Geplant ist, dass die
Registrierung in denjenigen Einheiten erfolgen kann, die ein eigenstdndiges Management
aufweisen. Fir traditionelle Kommunalverwaltungen bedeutet dies die Mdoglichkeit zur
Zertifizierung jeder eigenstandigen Einrichtung. Fur die reformierte Verwaltung besitzt die
neue Verordnung die Perspektive, dass jede budgetierte Organisationseinheit, d.h. mit selb-

standigem Management, ein Oko-Audit einfiihren kann.

Im Folgenden werden nun verschiedene Strategien der Einfilhrung des Oko-Audits in einer
reformierten Verwaltung bewertet, die im Zusammenhang mit der Auswahl und Abgrenzung

einer Organisationseinheit stehen (vgl. Tabelle 3.2).

Tabelle 3.2: Strategien der Einfiihrung des Oko-Audits

D Breite der Einflihrung
a) Verwaltung als Betrieb
- Verwaltungsweit
- Teilbereiche der Verwaltung
b) Verwaltung als Eigner von Unternehmen
¢) Verwaltung als kommunalpolitischer Akteur

2 Beteiligte Organisationseinheiten
a) Traditionelle Verwaltung
- Beginn bei den Querschnittsdmtern
- Beginn bei den Fachdmtern
b) Reformierte Verwaltung
- Beginn bei den Organisationseinheiten mit Servicecharakter
- Beginn bei den umweltrelevantesten Facheinheiten

Bei der Breite der Einfihrung wird fir die reformierte Verwaltung empfohlen, in der
Abgrenzung als Betrieb zu beginnen, da sie hier in einem (berschaubaren Bereich
Erfahrungen mit dem Oko-Audit gewinnen kann.™* Bei kleinen Verwaltungen kann die Ein-
fiihrung eines Oko-Audits verwaltungsweit erfolgen, bei groBen ist eine sukzessive Ein-
fuhrung in Teilbereichen der Verwaltung zu empfehlen.**® Eine Variante der Einfiihrung in

Teilbereichen ist der sogenannte ,,Satellitenansatz*, bei dem neben dem Rathaus als Zentrale

134 vgl. Brief von Dr. Klaus Krisor aus der Generaldirektion Umwelt der Europaischen Kommision an Stefan
Frey vom Ministerium fir Umwelt und Verkehr, Baden-Wiirttemberg, vom 21.02.2000.

135 vgl. an LfU (1998, S. 1).

3¢ In Anlehnung an IFEU (1998, S. 12).
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auch in ausgewahlten weiteren Organisationseinheiten ein Audit eingeftihrt wird.**" Die zu
Beginn betrachteten Teilbereiche lassen sich anhand folgender Kriterien auswahlen:**

Motivation zur Unterstiitzung des Oko-Audits,

Ubertragbarkeit der Arbeiten auf andere Teile der Verwaltung und

Okologische Verbesserungspotenziale.
Da die Einfilhrung des Oko-Audits in stadteigenen Unternehmen unabhingig von der Kern-
verwaltung erfolgen kann, ist auch diese Strategie zu empfehlen. In der Praxis, zum Beispiel
in Tubingen oder Karlsruhe, wird so die Einfuhrung in Eigenbetrieben vorangetrieben.
Begriindet wird dies damit, dass in Eigenbetrieben aufgrund des eigenstdndigen Haushalts ein

Anreiz zu Einsparungen gegeben ist.*

Auch die weitestgehende Strategie, die Verwaltung als kommunalpolitischen Akteur hervor-
zuheben, liegt in der reformierten Verwaltung nahe, weil damit eine stdrkere Orientierung
zum Burger gegeben ist. Notwendig ist jedoch, dass die umweltpolitischen Zielvorstellungen

aller Akteure einer Stadt aufgenommen werden und nicht die Verwaltung als ein - wenn auch

wesentlicher - Akteur die Zielvorstellungen dominiert.

Weitere Strategien bei der Einfilhrung des Oko-Audits ergeben sich bezliglich der beteiligten
Organisationseinheiten. Bei groRen traditionellen Verwaltungen erschient es plausibel, bei
den Querschnittsdmtern, z.B. Beschaffung, Geb&udebewirtschaftung, Reinigung und Unter-
haltung von Grunanlagen zu beginnen und erst danach die einzelnen Fachamter und
Einrichtungen nach und nach in das Umweltmanagementsystem einzubeziehen.*° Gegentiber
der traditionellen Verwaltung besitzt die reformierte Verwaltung hier einen entscheidenden
Vorteil: Jede umweltrelevante Organisationseinheit ist fir den Beginn eines Oko-Audits
geeignet, da durch die Integration von Fach- und Ressourcenverantwortung die Zustandig-

keiten klar abgegrenzt sind.

3.2.2 Zeitpunkt der Integration

Grundsatzlich stehen verschiedene Zeitpunkte zur Auswahl, um ein Oko-Audit in eine

Kommunalverwaltung einzufiihren:

Tabelle 3.3:  Zeitpunkte zur Einfihrung eines Oko-Audits

17 vgl. Stadt Leutkirch (1998, S. 10f). Das Rathaus ist dabei die Steuerungszentrale und wichtigste
Anlaufstelle, die Satelliten sind die zwei Standorte Bauhof und Schulzentrum.

138 vgl. LfU (1998, S. 16).

139 Expertengesprach mit Frau Dr. Hartmann, Umweltbeauftragte der Stadt Tiibingen.

140 vgl. LfU (1998, S. 10) sowie IFEU (1998, S. 37).
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1. Vor der Verwaltungsreform

2. Gleichzeitig mit dem Beginn der Verwaltungsreform
3. Wéhrend der laufenden Verwaltungsreform

4. Nach durchgefuhrter Verwaltungsreform

Zu (1): Verschiedene Argumente sprechen fiir und gegen die Einfilhrung eines Oko-Audits in
eine Kommunalverwaltung vor einer Verwaltungsreform. Dafiir spricht, wenn das Oko-Audit
als Pilotprojekt der Verwaltungsreform angesehen wird.*** Die Bereitschaft zu
Veranderungen im Arbeitsablauf konnte durch umweltbezogene dmteriibergreifende Arbeits-
gruppen gesteigert werden. Desweiteren spricht fur eine friihzeitige Einfuhrung, dass in der
kommunalen Praxis von den Mitarbeitern positive Verdnderungen durch die Einfuhrung des
Oko-Audits erwartet werden. Diese positiven Argumente missen jedoch relativiert werden.
So soll erstens das Oko-Audit explizit nicht zu wesentlichen Veranderungen der Arbeits-
ablaufe fihren, sondern vielmehr in bestehende Strukturen integriert werden.'* Die
Beschéftigten konnten somit von den ausbleibenden Veranderungen enttduscht werden.
Zweitens muss bezweifelt werden, dass vom Thema ,,Umweltschutz* viel Veranderungs-
bereitschaft bei den Beschéftigten ausgeht, da selbst Veranderungsprozesse mit dem unter
groRem Einsatz verfolgten Ziel der ,Kosteneinsparung“ mit groflen Schwierigkeiten
verbunden sind. Gegen eine Einflihrung vor der Verwaltungsreform spricht drittens der groRRe
Mehraufwand, der durch das Oko-Audit entstehen wiirde. Zwar konnten die Daten beziiglich
der Umweltwirkungen und die bergeordneten Umweltleitlinien Gbernommen werden, jedoch
waére durch die verénderten Verantwortungsbereiche nach der Reform eine erneute Anpassung
aller Zustandigkeiten innerhalb des Umweltprogramms und des Umweltmanagementsystems
notwendig. Viertens sprechen auch strukturelle Probleme gegen die Einfiihrung vor einer
Verwaltungsreform. Eine traditionelle Verwaltung verflgt Gber kein Managementverstandnis,

das transparente und zielbezogene Steuerungssysteme zulasst.**®

Zu (2): Vereinzelt wird die These aufgestellt, dass es sich bei der Verwaltungsreform und
dem Oko-Audit um zwei komplementire Prozesse handelt, die zu ihrer Verbindung eines
gemeinsamen Beginns bediirfen.'** Dieser These widersprechen zum einen die Erfahrungen
bei der Integration von Qualitats- und Umweltmanagementsystemen. Dabei wird empfohlen,

zunachst die Einflhrung der beiden Systeme getrennt vorzunehmen, und beide erst zu einem

11 Expertengesprach mit Herrn Dr. Stottele, Stadtverwaltung Friedrichshafen.
12 vgl. LfU (1998, S. 15).

143 ygl. Stadtverwaltung Wuppertal (1998, S. 7).

144 vgl. Oelsner (1998, S. 40).
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spateren Zeitpunkt zu verbinden.'* Zum anderen fiihrt der Prozess der Verwaltungsreform
gerade zu Beginn zu grofRen Mehrbelastungen und Verunsicherungen bei den Beschéftigten.
Die Implementierung eines kompletten Oko-Audits erscheint deshalb als eine zu groRe
zusétzliche Anstrengung. Dennoch kénnen entscheidende Weichen fur eine Beriicksichtigung
des Faktors Umweltschutz derart gestellt werden, dass der Leitgedanke der Nachhaltigen
Entwicklung als ein Ziel der Verwaltungsreform aufgenommen wird und damit im Reform-

prozess alle Elemente der Verwaltungsreform auch auf dieses Ziel hin angepasst werden.

Zu (3): Waéhrend des Reformprozesses sind durch die vollige Neugestaltung der
Zustandigkeiten verschiedene Besonderheiten zu beachten. So sind zum Beispiel in der
Anfangszeit des neuen Organisationsaufbaus noch Unsicherheiten (iber die genaue Aufgaben-
abgrenzung bei den Beschaftigten festzustellen.’*® Zwei Folgerungen aus den genannten
Unsicherheiten sind beziiglich der Einfiihrung des Oko-Audits moglich:
Mit dem Oko-Audit so lange zu warten, bis sich die Aufbau- und Ablaufstruktur
gefestigt hat.
Die erste umweltbezogene Bestandsaufnahme in allen Organisationseinheiten, die
sogenannte Begehung des Oko-Audit-Teams aktiv dafiir zu nutzen, auch die noch
reformbedingten Unklarheiten transparent zu machen. Damit koénnte - in
Zusammenarbeit mit den Verantwortlichen fir die Verwaltungsreform - das Oko-
Audit einen Beitrag zur Verwaltungsreform leisten und helfen, die
Verantwortlichkeiten sowohl fachlicher als auch umweltrelevanter Art zu kléren.
Problematisch wahrend des Reformprozesses sind des weiteren die aus dem Umwelt-
programm abgeleiteten konkreten Handlungsvorgaben. Da aufgrund des vielfach fehlenden
Kontraktmanagements noch keine Leistungs- und Qualititsvorgaben fiir die ,.eigentliche
Aufgabe (dem Output) bestehen, kdnnten die 6kologischen VVorgaben von den Beschéftigten
als zu einseitig bewertet werden. Auflerdem wurden in Expertengesprachen Befurchtungen
vor einer zu grofen Zusatzbelastung (,,Jetzt auch das noch!“) im Reformprozess deutlich.**’
Die Beschaftigten werden durch die Verwaltungsreform so stark in Anspruch genommen,
dass nur sehr bedingt eine zusatzliche Mehrarbeit moglich ist. Insbesondere durch die in der
Einfihrung befindliche Kosten- und Leistungsrechnung sind viele Kapazitaten gebunden. Des

weiteren kann die Implementierung zu starrer Umweltmanagementsysteme von den

15 vgl. Dilly (1996, S. 174).

146 v/gl. die Erfahrungen der Beschéftigten in der Stadtverwaltung Horb, Kapitel 2.

147 Expertengesprach mit Frau Dr. Hartmann aus Tibingen und Frau Schmitz aus Ulm (iber die Einstellungen
der Mitarbeiter.
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Beschaftigten als zu ,biirokratisch empfunden werden.'* In diesem Zusammenhang wurde
in Expertengesprachen ein weiteres Argument gegen eine Einfiihrung des Oko-Audits
wéhrend der Verwaltungsreform genannt: Man will die Beschéftigten nicht mit dem
zusatzlichen Thema Oko-Audit konfrontieren, da die Gefahr gesehen wird, dass wéhrend der

Verwaltungsreform die Akzeptanz hierfir verlorengeht.**

Wenngleich diese Bedenken ernst zu nehmen sind, so muss doch darauf verwiesen werden,
dass wesentliche Weichen bereits im Prozess der Reform gestellt werden sollten. Neben der
Verankerung des Aspektes ,,Umweltschutz“ in das Leitbild, sollte insbesondere das Kontrakt-
management um okologische Vorgaben erweitert werden. Dies ist umso wichtiger, als der
Reformprozess mehrere Jahre andauert und das Ziel des grofReren Umweltschutzes ansonsten
immer wieder zeitlich hinausgeschoben wird. Auch kénnten im Vergleich zu einem Nach-
einander der Prozesse schneller monetdre und 6kologische Einsparungen erzielt werden. Flr
eine Einfiihrung des Oko-Audits wahrend des Reformprozesses spricht zudem, dass der Auf-
wand bei einer direkten Integration zwar hoch ist, aber immer noch geringer als bei einer
spateren Ergénzung der einzelnen Elemente der Verwaltungsreform um den Aspekt Umwelt-
schutz. Konkret kdnnen die Arbeitsgruppen, die sich beispielweise mit den Reformelementen
Leitbild, Kontraktmanagement, Berichtswesen oder Mitarbeitergesprache beschaftigen,
gleichzeitig mit den zielender Steigerung der Wirtschaftlichkeit und der Birgernahe auch das

Ziel des Umweltschutzes integrieren.

Zu (4): Auch nach durchgefilhrter Verwaltungsreform ist die Integration des Oko-Audits
madglich und notwendig. Gerade weil das Oko-Audit in vorhandene Elemente und gewohnte

Arbeitsgange integriert werden soll,**°

ist die reformierte Verwaltung fir die Einfiihrung eines
vollstandigen Oko-Audits geeignet. Da die Organisationsstrukturen festgelegt und die
Arbeitsabldufe transparent sind, ist nun auch die Optimierung nach 6kologischen Kriterien
wirkungsvoll. Erst jetzt konnen Zustandigkeiten fiir die Umweltziele - und deren Aufnahme
in das Umwelthandbuch - eindeutig und langfristig zugeordnet werden. Es kann jedoch der
negative Effekt auftreten, dass von den Beschéftigten nach den Anstrengungen der
Verwaltungsreform eine ,,Ermidung” gegenuber diesem neuen Instrument eintritt. Positiv ist
hingegen zu sehen, dass 6kologische Kennzahlen in den budgetierten Organisationseinheiten

der reformierten Verwaltung bereits aus Eigeninteresse - wenngleich aus monetdrem

148 vgl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 1).
149 Expertengesprach mit Frau Dr. Hartmann aus Tiibingen und Frau Schmitz aus Ulm.
130 v/gl. Oelsner (1998, S. 9).
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Interesse - erhoben werden.™® In Expertengesprachen wurde des weiteren die Hoffnung auf
einen ,,positiven Schub“ fiir den Beginn des Oko-Audits geduRert:*® Begriindet wird dies
damit, dass die Beschaftigten durch positive Erfahrung mit der reformierten Verwaltung nun

auch eine weitere Neuerung, das Oko-Audit, akzeptieren und unterstiitzen wiirden.

3.2.3 Formen der Integration

Zwei unterschiedliche Integrationsformen von Oko-Audit und reformierter Verwaltung sind
denkbar: Die Einfiihrung eines Umweltmanagementsystems als zusatzliches Management-
system oder die Verknupfung einzelner Elemente das Oko-Audits mit denen des

Managementsystems der reformierten Verwaltung.

Tabelle 3.4: Formen der Integration

1. Oko-Audit als zusatzliches Managementsystem
2. Integration des Oko-Audits in das Managementsystem der reformierten Verwaltung

Zu (1): Das Umweltmanagementsystem sollte nicht als separates Managementsystem aufge-
baut werden, um ein ,,Doppelmanagement” von einerseits ,,moderner Verwaltung*“ und
andererseits ,,Nachhaltiger Entwicklung* zu vermeiden. So wird auch im Bereich der Privat-
wirtschaft gefordert, nicht (nur) die Integration mit dem Qualitdtsmanagementsystem, sondern
auch die Integration mit dem allgemeinen Managementsystem zu erreichen.**® Eine separate
Einfhrung ,,flhrt zu einem wenig sinnvollen Nebeneinander von Managementsystemen, das
durch geringe Effizienz, ungenugende Effektivitdt und fehlendes Engagement der Fuhrung
gekennzeichnet ist. Doppelspurigkeiten, hoher Abstimmungs- und Koordinationsaufwand,

aber auch eine begrenzte Wirkung der MaBnahmen im Umweltbereich sind die Folge.“*>*

51 Vergleiche die Fallbeispiele in der Stadtverwaltung Horb in Kapitel 2.

152 Expertengesprach mit Frau Schmitz aus Ulm.

153 vgl. Dyllick (1999a, S. 124). Zum Zusammenhang zwischen Qualitats- und Umweltmanagement vgl. Dilly
(1996, S. 175), Dorn (1998, S. 24) oder Butterbrodt/Dannich-Kappelmann/Tammler (1995, S. 41).

154 Dyllick (1999a, S. 123).
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Zu (2): Moglich und sinnvoll ist demzufolge eine Integration des Oko-Audits mit dem
Managementsystem der reformierten Verwaltung. Zu beachten ist allerdings, dass es sich
beim Oko-Audit und dem Managementsystem der reformierten Verwaltung um verschieden
~-machtige* Systeme handelt. Es besteht zwar eine inhaltliche Affinitat, da auch das Oko-
Audit auf dem Controlling-Gedanken aufbaut, die Dimensionen der Veranderung sind aber
bei der Verwaltungsreform weitaus grofier:

Durch die Verwaltungsreform werden die Organisationsstrukturen verandert, ein Oko-

Audit wird in bestehende Strukturen eingefihrt.

Die Auswirkungen der Verwaltungsreform auf die Beschaftigten sind grofer, die

Spanne reicht von héherer Verantwortung bis hin zu ,,Machtverlust®.

Die Konfliktpotenziale der Verwaltungsreform sind groBer, da die Verantwortung

komplett neu zugeordnet wird.

Die Kosten sind wesentlich héher; so bersteigen die Einfihrungskosten der Kosten-

und  Leistungsrechnung, eines  wesentlichen Instruments innerhalb  der

Verwaltungsreform, bei weitem die der Einfilhrung des Oko-Audits.

Die Dauer des Einfiihrungsprozesses der Verwaltungsreform ist langer.

Um auch tatsachlich von einer Integration des Umweltmanagementsystems in das allgemeine

Managementsystem zu sprechen gilt es drei Anforderungen zu erfiillen:**®

1. Integration der Umweltverantwortung in die Linienverantwortung

2. Integration der Umweltziele und -programme in die bestehenden Planungs-,
Budgetierungs- und Controllingsysteme

3. Integration des Umweltmanagementsystems in die bestehende Kernprozesse des
Unternehmens

Alle drei Anforderungen kénnen durch eine intensive Integration eines Oko-Audits in die

Elemente der reformierten Verwaltung erfillt werden. Erstens wird durch die dezentrale

Organisationsstruktur die Einbindung der Mitarbeiter erreicht. Dies bestitigen Erfahrungen

aus der Privatwirtschaft, nach denen flache Hierarchien insofern mit den Erfordernissen des

betrieblichen Umweltschutzes harmonieren, da die Einbeziehung jedes einzelnen Mitarbeiters

dadurch erleichtert wird. ,,Ein hohes MaR an Integration ergibt sich, wenn jeder Mitarbeiter in

seinem Wirkungsbereich zugleich Umweltschutzexperte ist.“*® Zweitens findet ein Umwelt-

managementsystem in der reformierten Verwaltung vereinfachte Rahmenbedingungen.™’

155 vgl. Dyllick (19994, S. 124).
156 Kurz/Spiller (1995, S. 28).
17 vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 100).
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Dies wird erreicht, indem die Verantwortung von Politik und Verwaltung besser voneinander
abgegrenzt ist und Uber Zielvorgaben und Budgets gesteuert wird. Erst dadurch wird von den
eigenverantwortlichen  Organisationseinheiten  zugleich gegenliber den Zielen der
Verwaltungsreform sowie dem Ziel der Nachhaltigkeit optimiert. Ob drittens die Ziele auch
gleichwertig und Uber alle Kernprozesse wenigstens der umweltrelevantesten Organisations-
einheiten vorgegeben werden, hdngt von den Prioritaten der Verwaltungsfihrung und des

Gemeinderats - und damit auch insbesondere vom Interesse der Offentlichkeit - ab.

3.3 Analyse der Integrationsmoglichkeiten in eine reformierte Verwaltung anhand der
Schritte des Oko-Audits

Die Maoglichkeiten der Integration eines Instruments des Umweltmanagements in die
reformierte Verwaltung werden nun anhand der einzelnen Schritte beziehungsweise Elemente
bei der Einfiihrung des Oko-Audits nach der EG-Verordnung verdeutlicht. Folgende Schritte
miussen durchgefiihrt werden, um die Validierung zu erhalten:**®

1. Festlegung der Umweltpolitik

2. Erste Umweltprifung durchfiihren

3. Umweltprogramm erstellen

4. Umweltmanagementsystem aufbauen

5. Umweltbetriebsprifung durchfihren

6. Umwelterklarung abfassen

7. Validierung

Die Abfolge der Schritte des Oko-Audits ist nicht streng vorgegeben. So kann die
Festschreibung der Umweltpolitik auch erst dann vorgenommen werden, wenn durch die
Umweltpriifung, und hierbei insbesondere durch die Erfassung und Beurteilung der Umwelt-
wirkungen, bereits eine intensive Beschéftigung mit den Themen Umweltschutz und

Umweltmanagement stattgefunden hat.™

Der Schritt ,,Validierung” wird nicht in einem eigenen Abschnitt weiter ausgefiihrt, da es
diesbeziiglich keine Besonderheiten fiir eine reformierte Verwaltung gibt; hier nur kurz das
Wesentliche. Bei der Validierung priift ein zugelassener, unabhangiger Umweltgutachter alle
durchgefiihrten Schritte auf Ubereinstimmung mit der Verordnung hin. Erfillt das Unter-

nehmen die Bestimmungen, so wird die Umwelterklarung vom Umweltgutachter fur giltig

158 vgl. Matschke/Lemser/Tillmann (1994, S. 503).
% Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 287).
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erklart.®® Nach auBen kann die Teilnahme an dem Gemeinschaftssystem fir Umwelt-
management und Umweltbetriebsprifung durch Verwendung einer Teilnahmeerkl&rung
dokumentiert werden.*®* Die Kommunalverwaltung darf ab diesem Zeitpunkt die Teilnahme-

erklarung auf Briefkdpfen, in Anzeigen oder in Broschiiren der Stadt verwenden.'®?

Im Folgenden werden nacheinander die Schritte des Oko-Audits nach der EG-Verordnung

behandelt. Innerhalb der einzelnen Schritte wird wie folgt untergliedert:

(1) Charakterisierung des Oko-Audits anhand der Anforderungen aus der EG-Verordnung
und der Erfahrungen aus der Privatwirtschaft

(2) Ubertragung des Oko-Audits auf Kommunalverwaltungen und erste Erfahrungen aus
traditionellen Kommunalverwaltungen

(3) Schlussfolgerungen fir die Integration des Oko-Audits in eine reformierte

Kommunalverwaltung (bzw. vereinzelt auch fir eine Verwaltung im Reformprozess)

3.3.1 Umweltpolitik (-leitlinien)

(1) Voraussetzung fiir die Teilnahme an der EG-Oko-Audit-Verordnung ist die Festlegung
einer Umweltpolitik. In Artikel 2 wird die Umweltpolitik definiert als die umweltbezogenen
Gesamtziele und Handlungsgrundsatze eines Unternehmens unter Beriicksichtigung der
gesetzlichen Vorschriften. Die Festlegung der Umweltpolitik muss in schriftlicher Form
erfolgen und auf das Umweltprogramm und das Umweltmanagementsystem sowie auf
samtliche anderen Systeme innerhalb des Unternehmens abgestimmt sein.'®® Die Umwelt-
politik wird vom obersten Management festgelegt.*®* Sie wird in regelmaRigen Zeitabstanden
Uberprift und gegebenenfalls angepasst. Die Unternehmen verpflichten sich, nicht nur
einschldgige Umweltvorschriften zu beachten, sondern auch dafiir zu sorgen, dass der

Umweltschutz am Standort kontinuierlich verbessert wird.'®® Dariiber hinaus muss die

180 vgl. Artikel 4 Absatz 3 und 4 der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993). Nachdem die Umwelterklarung fiir
gultig erkléart wurde, wird sie an die zustandige Stelle des Mitgliedslandes, in dem sich der Standort befindet,
Uibersendet und in ein Verzeichnis eingetragen, das durch die EG-Kommission europaweit veréffentlicht wird
(Val. Artikel 3 Buchstabe h und Artikel 8 Absatz 1 und 2 der Verordnung).

181 Die Grafik darf nur in Verbindung mit der Teilnahmeerklarung verwendet und nicht in der Produktwerbung
oder auf den Erzeugnissen selbst angewendet werden (Vgl. Artikel 10 und Anhang 4 der EG-Oko-Audit-
Verordnung (1993)).

162 v/gl. LfU (1998, S. 42).

163 v/gl. Anhang | der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

164 Aus zwei Griinden ist die Festlegung durch das oberste Management wichtig: Zum einen wird die Bekenntnis
des Managements zur umweltorientierten Unternehmenspolitik zum Ausdruck gebracht. Zum anderen wird
bei der Festlegung der Umweltpolitik der zukinftigen Kurs bestimmt und damit eine strategische
Entscheidung gefallt. (Vgl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 288)).

165 vgl. Anhang | Teil C der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993). Zu den zu beriicksichtigenden Gesichtspunkten
zdhlen zum Beispiel Vermeidung bzw. Recycling von Abfall oder Verhitung und Begrenzung
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Umweltpolitik bestimmten umweltbezogenen Handlungsgrundsatzen, sogenannten gute

Managementpraktiken, geniigen.*®

Weiterhin soll die Umweltpolitik den Mitarbeitern und
der Offentlichkeit zuganglich gemacht werden. Abgeleitet aus den Erfahrungen in der

Privatwirtschaft kann auch eine aktive Beteiligung der Mitarbeiter gefordert werden.'®’

(2) In der kommunalen Praxis wird der Begriff ,,Umweltleitlinien” verwendet, da der Begriff
Umweltpolitik* bereits besetzt ist und deshalb missverstandlich sein kénnte.®® Mit den
Umweltleitlinien lassen sich in der traditionellen Verwaltung das Fehlen von Kklaren
Zielvorgaben und von Handlungsprogrammen fir die praktische Arbeit kompensieren. Die
Folgen fehlender Zielvorgaben sind nédmlich, dass sich die Fachdezernate oder Fachédmter
gegenseitig blockieren oder unkoordiniert handeln und dass Probleme im Zusammenspiel

zwischen dem Gemeinderat und der Verwaltung bestehen.

Ein mogliches Vorgehen zur Festlegung der Umweltleitlinien in der Kommunalverwaltung
lasst sich wie folgt beschreiben:'®® Nach einem Vorentwurf durch den Koordinator fiir die
Einfihrung des Oko-Audits sollten die Umweltleitlinien erst in einer sogenannten
Steuerungsgruppe, dem Arbeitskreis auf Fihrungsebene, und dann mit dem Birgermeister
diskutiert werden. AnschlieRend erfolgt die Vorstellung im Gemeinderat mit Diskussion und

Beschluss, sowie die verwaltungsinterne Veroffentlichung und die Weitergabe an die Presse.

Bei der Festlegung der Umweltleitlinien sind verschiedene Interessen zu berticksichtigen.
Deshalb wird vereinzelt vorgeschlagen, weniger anspruchsvolle, aber von allen Seiten
getragene Umweltleitlinien festzulegen, um damit einen Konsens zu erreichen. Dies sei im
Zweifel ,nachhaltiger” als eine zu hochgesteckte und nur durch eine Kampfabstimmung

beschlossene Leitlinie.™

umweltschadlicher Produkte. Diese Vorgaben werden jedoch auch als problematisch angesehen: In der
Verordnung wird vorgegeben, in welcher Richtung die Ziele der Umweltpolitik zu liegen haben und worauf
sich diese beziehen sollten. Damit wird aber die eigentlich bedeutende Frage ,,Was wollen wir?“ durch die
Fragen ,Was sollen wir eigentlich wollen?“ ersetzt. (Vgl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 292)).
Empfohlen wird hier, erst die tatsachlichen Ziele und Einstellungen im Betrieb zu ermitteln und diese erst
danach mit den Vorgaben der EG-Oko-Audit-Verordnung abzugleichen und realistisch zu verkniipfen. (Vgl.
Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 292)).

166 v/gl. Anhang D der Verordnung.

87 Hierzu und zur Formulierung von Unternehmensleitsétzen vgl. z.B. Kurz (1995).

168 vgl. LfU (1998, S. 20f.).

169 vgl. LfU (1998, S. 22). Eine Vorlage befindet sich dort in Arbeitsblatt 3.

170 v/gl. Gebers/Peter (1996, S. 56).
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(3) Bei durchgefiihrter Verwaltungsreform sollten die Umweltleitlinien in das verwaltungs-
interne Leitbild eingefiigt werden.'”* Damit wird eine Integration auf der Ebene der obersten
Handlungsziele erreicht.*’? Die Gefahr eines ,,Nebeneinander“ von verschiedenen Leitbildern
wird so vermieden, da ein ,,ganzheitliches® Leitbild entsteht. Die Einheitlichkeit ist umso
wichtiger, als mit dem verwaltungsinternen Leitbild verschiedenste Zielgruppen erreicht
werden sollen. Diese Zielgruppen sind neben den Beschéaftigten und dem Gemeinderat die
Burger, mogliche Investoren und Zulieferer. Mehrere Leitbilder, beispielweise eines fur die
»moderne Verwaltung* und eines fiir das ,,Umweltengagement der Verwaltung* kénnten bei

diesen Zielgruppen zu Verwirrung uber die Rangfolge der Ziele fihren.

Wenn sich die Verwaltung noch im Reformprozess befindet und das Leitbild noch nicht
erstellt worden ist, bietet sich eine Integration schon im Prozess an. Die Festlegung eines
ganzheitlichen Leitbildes erfolgt dann unter Mitwirkung aller Beschaftigter (,,bottom-up-
Ansatz*). Der bottom-up-Ansatz hat verschiedene Vorteile: Durch die hohe Beteiligung aller
Beschaftigten wird vermieden, dass nur ein kurzfristiger Imagegewinn im Sinne einer

Umweltpolitur<*

erreicht wird. Die Erfahrungen aus der Privatwirtschaft zeigen, dass die
Umweltpolitik auch der Unternehmenskultur Rechnung tragen muss. Nur so kann das Leitbild
Verhaltensweisen beeinflussen und einen Beitrag zur Motivation der Mitarbeiter und zur
Starkung ihrer Identifikation mit dem Betrieb erzeugen.’* Durch das ganzheitliche Leitbild
sind die Grundlagen fir eine Verwaltungskultur gelegt, die neben den Zielen der

Verwaltungsreform auch die Ziele der Nachhaltigen Entwicklung bertcksichtigt.

Bei einer Verwaltung mit bereits erstelltem Leitbild kénnte auch auf einen ,top-down-
Ansatz“ zurtickgegriffen werden. Hierbei erfolgt die Integration in ein ganzheitliches Leitbild
durch die Verwaltungsspitze oder eine Steuerungsgruppe. Vorteile hierbei sind, dass nicht

mehr der gesamte Prozess der Leitbilderstellung aufgerollt werden muss. Hierdurch lassen

171 vgl. auch LfU (1998, S. 22).

172 Die Integration in das verwaltungsinterne Leitbild kann des weiteren auch das ,.gravierende strategische
Defizit“ (Dyllick 1999a, S. 126) des Oko-Audits ausgleichen. Dies ist dadurch gegeben, dass das Oko-Audit
in der Regel nicht normativ verankert ist. Die Verwaltungsreform kann damit als Chance fiir die
Weiterentwicklung des Umweltmanagementsystems gesehen werden. Der Begriff ,,Strategie” bezieht sich
dabei auf das ,,St.-Gallener Management-Konzept“. Dieses unterscheidet vor allem zwei Merkmale vom
tblichen strategischen Management. Es wird erstens eine gesellschaftsbezogene normative Ebene des
Management herausgearbeitet, von der aus die grundlegenden unternehmenspolitischen Strukturen und
Handlungsorientierungen zu bestimmen sind und zweitens wird die Abkehr von einem linear-kausalen
Denken hin zur ganzheitlich-vernetzten Betrachtungsweise vollzogen (Vgl. Freimann (1996, S. 303)). Zu der
Ubertragung dieses Managementkonzepts fiir die Verwaltung vgl. Heinz (2000).

7% Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 291).

174 vgl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 290).



104 IAW Tubingen: "Nachhaltige Entwicklung und Verwaltungsmodernisierung"

sich zum einen Kosten senken und zum anderen wird die Bereitschaft der Mitarbeiter zur

Beteiligung nicht tiber Geblhr belastet.

Die Umweltleitlinien lassen sich auch Uber die Verwaltungsgrenze hinweg fiir stadtweite
umweltpolitische Ziele nutzen. So kdnnen gezielt Aspekte wie Autoverkehr, Industrieabgase,
Flachenverbrauch, Versiegelung und Bodenverschmutzung aufgenommen werden.'” In der
kommunalen Praxis gibt es bereits Ansétze, die Umweltleitlinien mit politischen
Gruppierungen, ortlichen Verbanden und weiteren interessierten Personen abzustimmen, um
so einen breiten Konsens {ber die Zukunft der Kommune herzustellen.'”® Bei der Erstellung
des ganzheitlichen Leitbildes ist deshalb auch eine Verknipfung mit der Lokalen Agenda
sinnvoll. Neben der Fuhrungsebene und den Mitarbeitern der Verwaltung kdnnten so die

Vorstellungen aller stadtweiten Akteure integriert werden (vgl. Kapitel 4).

3.3.2 Erste Umweltpriufung

(1) Durchgefiihrt werden muss laut Verordnung ,.eine erste umfassende Untersuchung der
umweltbezogenen Fragestellungen, Auswirkungen und des betrieblichen Umweltschutzes im
Zusammenhang mit der Tatigkeit an einem Standort“.*”” Zweck dieser MaRnahme ist es, den
aktuellen Zustand des Umweltschutzes am jeweiligen Standort des Unternehmens
festzustellen.'”® Gefordert wird sowohl die Erfassung der Umweltauswirkungen als auch die
Ermittlung von dkonomischen und 6kologischen Verbesserungspotenzialen.*” Die Umwelt-
priifung muss auf drei inhaltlichen Ebenen erfolgen:*®

Umweltwirkungen,

umweltbezogene Managementstrukturen und

Umweltrechtskonformitét.

175 vgl. Gebers/Peter (1996, S. 57).

176 v/gl. die Umweltleitlinien der Stadtverwaltung Ulm, LfU (1998, S. 20f.) und Alpenforschungsinstitut (1999,
S. 4).

Y77 Artikel 2 Buchstabe b) der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

78 Diese Umweltpriifung muss den im Anhang | Teil C genannten Kriterien geniigen. Wichtig ist in diesem
Zusammenhang auch ein ,,Dokumenten-Check®“ auf Vollstandigkeit, Verfugbarkeit und Aktualitat (\Vgl.
Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 99).

179 vgl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S.167).

180 vgl. LfU (1998, S. 22).
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Die Umweltwirkungen ergeben sich aufgrund von normalen und anormalen (bspw. Unfalle
und mogliche Notfélle) Betriebsbedingungen friherer, laufender und geplanter Téatigkeiten.
Gefordert wird die regelméRige und systematische Erfassung und Bewertung folgender
Umweltwirkungen:*®*

Kontrollierte und unkontrollierte Emissionen in die Atmosphére,

kontrollierte und unkontrollierte Ableitungen in Gewasser oder Kanalisationen,

feste und andere Abfalle, insbesondere gefahrliche Abfélle

Kontaminierung des Erdreichs,

Nutzung von Boden, Wasser, Brennstoffen und Energie sowie anderen natirlichen

Ressourcen,

Freisetzung von Warme, Ldrm, Geruch, Staub, Erschitterungen und optischen

Einwirkungen sowie

Auswirkungen auf bestimmte Teilbereiche der Umwelt und auf Okosysteme.

In Unternehmen bestehen jedoch oftmals keine klare Vorstellung Uber die verursachten
Umweltwirkungen.®> Denn in der Praxis werden vielfach nicht einmal die Stofffliisse
vollstandig erfasst. Mit der Bewertung der Umweltwirkungen, d.h. der Wirkungen, die diese
Stoffflisse in der Umwelt hervorrufen, sind viele (insbesondere mittelstandischen) Unter-
nehmen zumeist tberfordert.

183 Dabei wird

Zur Systematisierung der Umweltbelastungen werden Oko-Bilanzen eingesetzt.
zwischen Produktbilanz und Betriebsbilanz unterschieden. Die Betriebshilanz besteht
wiederum aus drei Komponenten,
der Substanzbilanz flr periodenubergreifende und strukturelle Umweltbelastungen
(beispielsweise Uberbaute Flachen),
der Input-Output-Analyse fur die Erfassung von Stoff- und Energiestromen,
Endprodukten und Emissionen einer Periode sowie

den Prozessbilanzen flr die verfeinerte Analyse einzelner Verfahrensschritte.

Eine weitere Aufgabe der Umweltpriifung liegt darin, die umweltbezogenen Management-

strukturen mit den Anforderungen der EG-Oko-Audit-Verordnung zu vergleichen. Dazu muss

181 Anhang | der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

182 vgl. Ankele (1998, S. 12).

183 7Zu Grundlagen zum Thema ,,Okobilanz* siehe auch Etterlin/Hirsch/Topf (1992). Anforderungen an eine
Okobilanz sind Stabilitat, Transparenz, Uberpriifbarkeit, Ubertragbarkeit, Fairness, Vollstandigkeit und
Eindeutigkeit (\Vgl. Butterbrodt/Dannich-Kappelmann/Tammler (1995, S.77)).
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gefragt werden, welche UmweltschutzmalRnahmen bereits realisiert sind und fur welche

umweltbezogenen Aufgaben Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten bestehen.'®*

Beziiglich der Umweltrechtskonformitat wird das Vorliegen der umweltbezogenen Rechts-

vorschriften und der diesbeziigliche Informationsfluss tberpriift.'®

(2) Fur die kommunale Ebene wird ein angepasster Kontenrahmen vorgeschlagen.'®
Wesentliche Fragen bei der Erhebung der Umweltbelastungen auf kommunaler Ebene sind:*’
Welcher Bilanzzeitraum wird gewéhlt?

Welche In- und Outputs werden erfasst?

Wer ist fur die Erhebung der Daten zustandig?

Wo kdnnen MalRnahmen auch umgesetzt werden?

Statt einer sehr zeitaufwendigen flachendeckenden Erhebung sollten Liicken gelassen werden.
Des weiteren wird empfohlen, die Lager zu berlcksichtigen und die Herkunft der Daten

genau zu dokumentieren.*®

Wenn die Kommunalverwaltung auch ihre Rolle als umweltpolitischer Akteur wahrnimmt, ist
die Erhebung der stadtweiten Umweltauswirkungen (z.B. Trinkwasserverbrauch, erzeugte
Abfallmengen, Verkehrsdichte, Bodenversiegelung, Anteil der Griinflachen) sinnvoll.*® So
werden beispielsweise in Isny und Leutkirch die hierbei ausgewéhlten Handlungsfelder unter

Mitwirkung von Vertretern aus Politik, Verwaltung und Verbanden bearbeitet.*®

(3) Der fur traditionelle Kommunalverwaltungen entwickelte Kontenrahmen ist auch auf die
reformierte Verwaltung Ubertragbar.*** Durch die neue Organisationsstruktur treten jedoch
Besonderheiten bei den umweltbezogenen Managementstrukturen auf. So erscheint es
sinnvoll, die erste Umweltprifung bei den neu zugeschnittenen Organisationseinheiten zu
beginnen, da fir diese die Ressourcenverantwortung klar abgegrenzt ist. Die Inputs und

Outputs des Kontenrahmens sollten zuerst fir die Organisationseinheiten mit der héchsten

184 | fU (1998, Arbeitsblatt 10).

185 vgl. Dilly (1996, S. 155) mit einer Tabelle der gesetzlichen Umweltstandards oder auch LfU (1998,
Arbeitsblatt 11).

186 vgl. LfU (1998, Arbeitsblatt 5).

187 vgl. LfU (1998, S. 25).

188 vgl. LfU (1998, S. 25).

189 vgl. Gebers/Peter (1996, S. 56).

190 vgl. Alpenforschungsinstitut (1999, S. 7).
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Umweltwirkung erhoben werden. Dieses sind die Organisationseinheiten aus jenen Fach-
bereichen, die sich mit technischen, stadtplanerischen oder umweltrelevanten Dienst-
leistungen beschaftigen. Nach und nach kann durch die Einbeziehung aller Organisations-

einheiten schlieRlich eine verwaltungsweite vollstandige Oko-Bilanz entstehen.

3.3.3  Umweltprogramm

(1) In der EG-Oko-Audit-Verordnung wird das Umweltprogramm definiert als ,eine
Beschreibung der konkreten Ziele und Téatigkeiten des Unternehmens, die einen gréReren
Schutz der Umwelt an einem bestimmten Standort gewahrleisten sollen, einschlieBlich einer
Beschreibung der zur Erreichung dieser Ziele getroffenen oder in Betracht gezogenen MaR-
nahmen und der gegebenenfalls festgelegten Fristen fiir die Durchfuhrung dieser Mal-
nahmen.“!*> Unter Umweltziele werden diejenigen Ziele verstanden, die sich ein Unter-
nehmen im einzelnen fiir seinen betrieblichen Umweltschutz gesetzt hat.'®* Zwei Arten von
Zielen kénnen unterschieden werden:**
Quantifizierbare Ziele und

qualitative Ziele (z.B. Verbesserung der innerbetrieblichen Kommunikation).

Das Umweltprogramm muss auf die Umweltpolitik (-leitlinien) abgestimmt sein und eine
kontinuierlichen Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes beinhalten. Zur Bestim-
mung der Schwerpunkte des Umweltprogramms werden folgende Kriterien empfohlen:'%
In der Umweltprifung ermittelte Schwachstellen,
besonders bedeutsame Umweltwirkungen (einschliellich der Umweltrisiken),
Gesamtziele der Umweltpolitik und
Bereiche mit hohen Umweltkosten.
Bei der Definition von Zielen ist des weiteren zu uberlegen, welche Kontrollmechanismen

verankert werden konnen.*%

(2) Die Entwicklung von Umweltzielen und deren zielorientierter Umsetzung lassen sich

unabhéngig von der gewahlten Organisationsform realisieren und entsprechend der

91 Die dort genannten Rechtsvorschriften konnen in dieser Arbeit nicht auf ihre Giiltigkeit bei einer
reformierten Verwaltung uberprift werden.

192 Artikel 2 Buchstabe c) der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

193 vgl. Artikel 2 Buchstabe d) der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

% In Anlehnung an LfU (1998, S. 30).

195 vgl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 326).

198 vgl. Gebers/Peter (1996, S. 56).
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vorhandenen Verwaltungsstrukturen modifizieren.®®” Im kommunalen Bereich hat zum
Beispiel die Stadtverwaltung Kehl einen Entwurf fiir ein Umweltprogramm erstellt.'*® Die
aufgestellten Umweltziele betreffen dort die Bereiche
Management (z.B. ,,Verbesserung der Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter*),
Energie (z.B. ,,Reduktion des Energieverbrauchs fur Heizung, Licht- und Kraftstrom®),
Wasser (z.B. ,,Verringerung des Wasserverbrauchs®),
Reinigung (z.B. ,,Reduzierung des Reinigungsmittelverbrauchs®)
Beschaffung (z.B. ,,Erhdhung des Anteils an Produkten, die unter 6kologischen
Kriterien ausgewéhlt wurden®),
Abfall (z.B. ,,Reduzierung des Abfallaufkommens*) sowie
Verkehr (z.B. ,Verminderung des durch die Verwaltung hervorgerufenen
Individualverkehrs®).
Geplanten Malinahmen, die obigen Umweltzielen entsprechen, sind beispielsweise die Einbe-
ziehung von umweltbezogenen Qualifikationen in Stellenausschreibungen, der Ersatz von Ol-
kesseln durch Gaskessel, der Einsatz von Spararmaturen, die jahrliche Begehung der Putz-
mittellager, die Beriicksichtigung von Umweltaspekten bei der Auswahl von Vorlieferanten,
die zentrale Sammlung von recyclingfahigen Biromaterialien und die Erfassung und

Kategorisierung von Dienstgangen.*®®

Bei der Definition von Umweltzielen auf kommunaler Ebene ist zwischen internen und
externen Umweltzielen zu unterscheiden:?®
Interne Umweltziele:
- Einsatz moglichst umweltvertraglicher Materialien
- Senkung der Kohlendioxid-Emission der Verwaltung in den ndchsten zehn Jahren
um 10 Prozent
Externe Umweltziele

- Reduktion des innerdrtlichen Kfz-Verkehrs um 20 Prozent

Zum Umweltprogramm existieren bereits erste kommunale Erfahrungen:*® Zur Information
der Offentlichkeit und zu deren Sensibilisierung fir das Thema Umweltschutz wurden z.B. in

Isny und Leutkirch in den Bereichen des Umweltprogramms, in denen die Kommune als

197 v/gl. Stadtverwaltung Wuppertal (1998, S. 9).
198 vgl. LfU (1998, S. 31 und 33).

199 vgl. LFU (1998, S. 31f.).

200 \/gl. Gebers/Peter (1996, S. 56).

201 v/gl. Alpenforschungsinstitut (1999, S. 7f.).
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umweltpolitischer Akteur auftritt, moglichst viele Birger und Verbénde eingeladen. Erst nach
dieser Diskussion wurde das Umweltprogramm den Gemeinderdten zur Abstimmung

vorgelegt.

(3) In der reformierten Verwaltung sollten die Umweltziele in das Reformelement ,,Kontrakt-
management®, den Zielvereinbarungen zwischen Gemeinderat und Fachverantwortlichen, ein-
gebunden werden. Zu beachten sind dabei zwei Aspekte:

1. Die Kontrakte sind im Normalfall - analog zum Haushaltsplan - auf ein Jahr
festgeschrieben. Die Umsetzung langerfristiger Umweltziele muss dementsprechend
operabel und kontrollierbar auf einzelne Jahre und Zwischenziele aufgeteilt werden.

2. Die Kontrakte betreffen die eigenverantwortlichen Organisationseinheiten. Jegliches
umweltpolitische Ziel muss daher fiir konkrete Organisationseinheiten formuliert werden.
Verwaltungsweite interne Umweltziele (,,In funf Jahren soll der Energieverbrauch Gber
die gesamte Verwaltung hinweg um 10 Prozent sinken*) kdnnen nur als Oberziele dienen.
Wichtig ist die  Zuordnung der  Ergebnisverantwortung  fir  einzelne

Organisationseinheiten.

Die um 6kologische Zielvorgaben erweiterten Kontrakte beinhalten dann folgende Elemente:
Leistungsvorgaben
Qualitatsvorgaben
Monetére VVorgaben
Okologische Vorgaben
Die o6kologische Zielvorgabe kann sich dabei auf absolute oder relative GrofRen beziehen
(zum Beispiel Energieverbrauch in KWh absolut oder Energieverbrauch pro Besucher).??
Des weiteren kann in den einzelnen Organisationseinheiten - je nach Umweltrelevanz - eine

unterschiedliche Differenzierung der Kennzahlen erfolgen.

Bei der Zielliberpriifung sind drei Varianten vorstellbar: Erstens kann die Nichteinhaltung der
Okologischen Vorgaben direkt zu Sanktionen fuhren. Zweitens konnten 6kologische
Vorgaben priorisiert werden, so dass die Ubererfiillung von 6kologischen Einsparungen die
Unterschreitung von monetdren oder qualitativen Vorgaben rechtfertigt. Drittens kdnnten

Verbrauchsreduzierungen zwischen verschiedenen Organisationseinheiten gehandelt werden.

292 |n diesem Zusammenhang ist auch die ,,Balanced Scorecard“ zu sehen. V/gl. z.B. Fahrbach (1999).
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Vorstellbar ist auch die Einbeziehung von 6kologischen Vorgaben in die Qualitatsvorgaben.
Die Umweltziele hatten damit den Charakter einer Nebenbedingung. Die Leistungsziele im
Schwimmbad kénnten also z.B. langere Offnungszeiten (+ 5 %) und héhere Besucherzahlen
(+ 5 %) sein, als Nebenbedingung aber einen gleichbleibenden Ressourceneinsatz verlangen.

Wichtig ist auch der Prozess der Formulierung von Umweltzielen. Die endglltigen Ziel-
vorgaben werden durch den Gemeinderat festgelegt, die letztendliche Verantwortung fur die
Zielerreichung liegt beim jeweiligen Produktverantwortlichen. Fur die Auswahl der Ziel-
vorgaben und deren Uberpriifung muss diese Beziehung jedoch gedffnet werden. Die
Kriterien fir die Umweltziele und die konkreten MalRnahmen und Fristen sollten im Voraus
mit dem Umweltbeauftragten abgestimmt werden, da dieser in der Regel Uber die groRte

fachliche Kompetenz hinsichtlich der 6kologischen Zusammenhéange verfiigt.

Die Vorgabe von eindeutigen Umweltzielen ist jedoch nicht unproblematisch; sie
widerspricht dem Grundgedanken der Verwaltungsreform in einem ganz entscheidenden
Punkt: Intendiert ist die ,,Outputorientierung®, also die Ausrichtung des Organisationsaufbaus
und der erstellten Dienstleistungen auf die Bedirfnisse des Biirgers. Das Ziel des ,,Outputs*
wird dabei durch den Gemeinderat festgelegt, die Mittel zur Zielerreichung sollen aber
maoglichst unreglementiert bleiben, um ein eigenverantwortliches Arbeiten der Mitarbeiter zu
fordern. Die in der EG-Oko-Audit-Verordnung geforderten Umweltziele setzen aber vielfach
bei den verwendeten Umweltressourcen an, dem ,,Input® bei der Leistungserstellung. Durch
genaue Vorgaben beim Input wird der Handlungsspielraum der Mitarbeiter jedoch wieder
eingeschrankt. Aus diesem Grund sollte keine zu konkrete Detailsteuerung erfolgen. Eine
mdogliche Form den Spielraum zu vergréRern, konnte die Vorgabe von Ubergeordneten
Umweltzielen anstatt konkreter Ressourcenverbréduche sein. So kann z.B. die Senkung der
CO,-Reduktion um einen bestimmten Prozentsatz konkrete Reduktionsvorgaben bei Strom,
Heiz6l und Erdgas ersetzen. Eine andere Form beinhaltet 6kologischen Vorgaben an Uber-
geordnete Organisationseinheiten (z.B. Fachbereiche). Die Vorgaben kdénnten dann flexibel

auf die nachgeordneten Organisationseinheiten aufgeteilt werden.

3.3.4 Umweltmanagementsystem

Das Umweltmanagementsystem ist nach der EG-Oko-Audit-Verordnung der Teil des iiber-
greifenden Managementsystems, der die ,,Organisationsstrukturen, Zustandigkeiten,
Verhaltensweisen, formliche Verfahren, Abldufe und Mittel fiir die Festlegung und Durch-
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fuhrung der Umweltpolitik einschlieft“?®® Das Umweltmanagementsystem muss so

ausgestattet, angewandt und aufrechterhalten werden, dass Anforderungen zu folgenden sechs
iibergeordneten Punkten erfiillt werden:**

Umweltpolitik, Umweltziele und -programme,

Organisation und Personal,

Auswirkungen auf die Umwelt,

Aufbau und Ablaufkontrolle,

Umweltmanagement-Dokumentation und

Umweltbetriebsprifung.
Da der erste, dritte und sechste Punkte bei der Beschreibung des betreffenden Schrittes

behandelt werden, wird im Folgenden nur auf die drei restlichen Punkte eingegangen.?®

1. Organisation und Personal
(1) Gefordert ist eine Definition und Beschreibung von Verantwortung, Befugnissen sowie
der Beziehungen zwischen den Beschaftigten in Schlisselfunktionen und denen, die Arbeits-
prozesse mit Auswirkungen auf die Umwelt leiten, durchfiihren und berwachen. Des
weiteren muss ein Managementvertreter mit Befugnissen und Verantwortung fir die
Anwendung und Aufrechterhaltung des Managementsystems bestellt werden. Laut
Verordnung ist zu gewahrleisten, dass die Beschéftigten aller Ebenen tber folgendes Wissen
verfugen:
der Bedeutung der Einhaltung der Umweltpolitik und -ziele sowie den Anforderungen
aus dem festgelegten Managementsystem;
den moglichen Auswirkungen ihrer Arbeit auf die Umwelt und den 6kologischen
Nutzen eines verbesserten betrieblichen Umweltschutzes;
ihrer Rolle und Verantwortung bei der Einhaltung der Umweltpolitik und der
Umweltziele sowie den Anforderungen aus dem festgelegten Umwelt-
managementsystem;

mdglichen Folgen eines Abweichens von den festgelegten Arbeitsablaufen.

203 Artikel 2 Buchstabe c) der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993) sowie Dilly (1996, S. 158).

204 \/gl. Anhang | B der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993). Zu einer hierarchischen Gliederung der Elemente
des Umweltmanagementsystems vgl. Krinn/Meinholz/Sallermann/Seifert (1994, Kap.1, Ausgabe 2, S. 7). An
der Spitze einer Pyramide sehen sie die Umweltpolitik, darunter das Umweltmanagementhandbuch, dann die
Umweltverfahrensanweisungen und schlieflich - auf der konkretesten Ebene fiir den Mitarbeiter - die
Umweltarbeitsanweisungen.

2% Das Gliederungsraster (1) Anforderungen aus der Verordnung, (2) Erfahrungen der traditionellen Verwaltung
und (3) Schlussfolgerungen fiir die reformierte Verwaltung, wird hier ausnahmsweise innerhalb der drei
Anforderungen angewendet.
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Dazu muss der Ausbildungsbedarf ermittelt und Ausbildungsmalinahmen fiir alle
Beschaftigten, deren Arbeit bedeutende Auswirkungen auf die Umwelt haben konnte,

durchgefuhrt werden.

(2) Auch in der traditionellen Verwaltung muss eine Beschreibung der Verantwortung und der
Arbeitsbeziehungen erfolgen. Fir die traditionelle Verwaltung werden folgende MalRnahmen
vorgeschlagen:?%®
Formulierung eindeutiger Arbeitsziele fiir die einzelnen Amter und Fachbereiche mit
Umweltbezug
Abstimmungs- und Kommunikationsverfahren, wie amteriibergreifende Umwelt-
Teams oder Projektgruppen
Umweltbezogene Aus- und Weiterbildung

Regelmalige Schulungen fir Hausmeister und Reinigungskrafte

(3) Die Beschreibung der Arbeitsabldaufe sollte erst nach den strukturellen Veranderungen
durch die Verwaltungsreform erfolgen, weil erst dann die genauen Zustandigkeiten festgelegt

sind.

Als Managementvertreter kann in der reformierten Verwaltung ein Fachbereichsleiter
ausgewahlt werden. Neben einem Hauptverantwortlichen fiir das Umweltmanagement stehen
in der reformierten Verwaltung aber auch all diejenigen Manager in der Verantwortung, deren
Organisationseinheiten grofe Auswirkungen auf die Umwelt haben. Die Koordination der
UmweltschutzmaBnahmen und der Mitarbeiterschulung kann in der reformierten Verwaltung
entweder durch die Organisationseinheit ,,Umweltschutz oder den (bergeordneten Fach-
bereichen erfolgen.

Die regelméRig stattfindenden Mitarbeitergesprache sollten um das Thema ,,Umwelt* erwei-
tert werden. In Praxisberichten wird die interne Kommunikation und Information tber die
Idee und Anforderungen von Managementsystemen als wesentlicher Erfolgsfaktor bei der
Einfihrung eines Oko-Audits hervorgehoben.?” Dazu sollten zuerst die Fachbereichsleiter
und die Verantwortlichen fir die Organisationseinheiten besonders intensiv geschult werden,

da sie wiederum fiir ihre Mitarbeiter als Multiplikatoren wirken.

208 \/gl. LfU (1998, S. 34f.).
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Fur die Verbesserung des Informationsflusses lassen sich zwei Organisationsformen
anwenden, die sich in der Privatwirtschaft bewahrt haben:?*® Zum einen sollten Ansprech-
partner fir Umweltschutzfragen in allen Fachbereichen gefunden werden. Dabei geht es nicht
nur um die formale Ubertragung solcher Aufgaben. Das Management muss vielmehr daftir
sorgen, dass jeder, der diese neue Aufgabe bernehmen soll, neben hinreichender Qualifi-
kation sowie notwendiger Mittel und Rahmenbedingungen auch fur diese Aufgabe motiviert
ist. Zum zweiten sollte ein Umweltausschuss gebildet werden, der bereichstbergreifend und

interdisziplindr zusammengesetzt ist.

2. Aufbau und Ablaufkontrolle

(1) Gefordert wird die Ermittlung von Funktionen, T&tigkeiten und Verfahren, die sich auf die
Umwelt auswirken (oder auswirken kénnen) und fir die Politik und die Ziele des Unter-
nehmens relevant sind. Die identifizierten Téatigkeiten und Verfahren mussen geplant und

kontrolliert werden.

In der betrieblichen Praxis erfolgt die ablauforganisatorische Umsetzung des Umwelt-
managementsystems Uber Umweltverfahrensanweisungen. Sie dienen der Regelung von
Verfahren und komplexen Ablaufen in Ubereinstimmung mit der Umweltpolitik des Unter-
nehmens sowie den gesetzlichen Vorschriften und sind damit ein Mittel zur Organisation,
Lenkung und Kontrolle von umweltrelevanten Abl&ufen. Die Verfahrensanweisung ist eine
Dokumentation, die vom betrieblichen Umweltbeauftragten in Zusammenarbeit mit den

jeweils an der Durchfiihrung des Verfahrens Beteiligten erstellt wird.?

(2) In der traditionellen Kommunalverwaltung werden eindeutige Regelungen fir folgende
Ablaufe empfohlen:*°

Beschaffung

Abfall/Entsorgung

Auftragsvergabe

Nutzung umweltvertraglicher Verkehrsmittel

Nutzerverhalten der Mitarbeiter (z.B. im Hinblick auf Energie- und Wassersparen)

Gebaudereinigung (z.B. Vorschriften zur Dosierung oder zur Reinigungshaufigkeit)

207 y/gl. Stadtverwaltung Wuppertal (1998, S. 7).
208 v/gl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 501).
209 v/gl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 449).
219 In Anlehnung an LfU (1998, S. 35).
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Die Zuordnung von Verantwortung ist in der traditionellen Kommunalverwaltung oft
schwierig. Zum einen sind einzelne Amter haufig auf verschiedene Liegenschaften verteilt.
Zum anderen sind grol3e Bereiche der Verantwortung an zentraler Steller angesiedelt, da dort

Entscheidungen getroffen werden.?*! Eine Zersplitterung der Verantwortung ist die Folge.

(3) Bei der Ubertragung der Aufbau- und Ablaufkontrolle auf die reformierte Kommunal-
verwaltung ergeben sich zwei Besonderheiten. Es missen nicht nur fir zentrale Beschaf-
fungen okologische Standards festgelegt werden, sondern auch fiir regelmaRige Beschaffun-
gen der eigenverantwortlichen Organisationseinheiten und fiir unregelmaRige Beschaffungen,

die sich aus eingesparten Mitteln finanzieren.

Die Verantwortung kénnte wie folgt zugeteilt werden:
Verantwortlichkeit fur das Umweltmanagement
Grundsatzlich muss das Ziel des Umweltschutzes gleichrangig mit den anderen obersten
Zielen der Verwaltung behandelt werden. Die Verantwortlichkeit fur das Umweltmanagement
sollte damit bei der Verwaltungsfiihrung angesiedelt sein.
Verantwortlichkeit fir den Aufbau des Oko-Audits
Fur den Aufbau eines Oko-Audits erscheint die Organisationseinheit ,,Umweltschutz*
besonders geeignet.
Verantwortlichkeit fir den ordnungsgemaRen Ablauf des Oko-Audits
Die Ablaufkontrolle kénnte der Verantwortliche der Organisationseinheit ,,Umweltschutz*
durchfuhren. Wichtig ist des weiteren, dass bei der Zielkontrolle 6kologische Kompetenz
gewadhrleistet ist. Zu beachten ist daher, dass 6kologisch geschulte Mitarbeiter diesen Bereich
des Controlling tbernehmen.
Verantwortlichkeit fiir die Zielerreichung
Die Verantwortlichkeit fur die Zielerreichung (z.B. Ressourceneinsparungen) wird durch die
neue Organisationsstruktur erleichtert. Grundsatzlich ist der dezentrale Manager sowohl fir
seinen Output als auch die eingesetzten Mittel verantwortlich. Bei den Inputs muss jedoch
differenziert werden:
Abgrenzbare Ressourcen (bspw. Wasser und Strom): Verantwortlichkeit bei der
verbrauchenden Einheit.
Nicht oder nur schwer abgrenzbare Ressourcen (bspw. Papier, Biromaterial und

Reinigungsmittel): Verantwortlichkeit bei den bestellenden Einheiten.

211 v/gl. Oelsner (1998, S. 7).
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Da Zielkonflikte zwischen monetaren und 6kologischen Zielen nicht auszuschlielRen sind,
sollte die Organisationseinheit ,,Umweltschutz“ eigene Mittel in Form eines sogenannten
Umweltbudgets zur Verfligung gestellt bekommen, um in Einzelfallen Kaufentscheidungen

nach 6kologischen Kriterien zu unterstltzen.

3. Umweltmanagement-Dokumentation
(1) Gefordert wird eine Dokumentation, die folgendes umfassen sollte:
Darstellung von Umweltpolitik, -zielen und -programmen
Beschreibung der Schlisselfunktionen und -verantwortlichkeiten
Beschreibung der Wechselwirkungen zwischen den Systemelementen
Aufzeichnungen, die die Einhaltung der Anforderungen belegen und dokumentieren,

inwieweit Umweltziele erreicht wurden.

Die betriebliche Praxis empfiehlt - analog zum Qualitdtsmanagement - die Form eines Hand-
buchs.?*? Dieses Handbuch verfolgt den Zweck, erstens einer Anleitung (d.h. verbindliche
Vorgaben und Orientierungshilfen), zweitens einer Verankerung, (d.h. eine verbindliche
Fixierung durch die schriftliche Form) und drittens einer Veranschaulichung, (d.h. die Nach-

vollziehbarkeit und Uberpriifbarkeit insbesondere fiir Dritte) zu gewahrleisten.?*®

(2) Auch fiir die Kommunalverwaltung wird ein Umwelt-Handbuch empfohlen.”** Dieses
setzt sich zusammen aus dem Umweltmanagementhandbuch und den Umwelt-Dienst-

anweisungen.

(3) Die Dokumentation in Form eines Umwelt-Handbuchs und die darin festgeschriebenen
Regelungen verursachen fir die reformierte Verwaltung mehr Birokratie. Im Zuge der
Verwaltungsreform sollte die Birokratie jedoch vermindert werden. Wichtig ist deshalb, dass
die Dokumentation nicht zu umfangreich ist und nicht zu einer ,Verregelung“?*® fiihrt. Die
Regelungen sind also so zu verfassen, dass die Mitarbeiter mdglichst schnell auf die fir sie

notigen Informationen zurtickgreifen konnen.

212 v/gl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 505).
213 vgl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 505f.).
214 vgl. LfU (1998, S. 37).

215 Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 506).
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3.3.5 Umweltbetriebsprifung

(1) Unter der Umweltbetriebspriifung versteht man ein Managementinstrument, das eine
systematische, dokumentierte, regelmaBige und objektive Bewertung der Leistung der
Organisation, des Managements und der Abldufe zum Schutz der Umwelt umfasst. Sie dient
folgenden Zielen:?°
Erleichterung der Managementkontrolle derjeniger Verhaltensweisen, die eine
Auswirkung auf die Umwelt haben konnten

Beurteilung der Ubereinstimmung mit der umweltbezogenen Unternehmenspolitik

Die interne Umweltbetriebsprifung an einem Standort kann von einem Betriebsprifer des
Unternehmens oder von einer fur das Unternehmen tétigen externen Person oder Organisation
durchgefiihrt werden.?!” Die Betriebspriifung bzw. der Betriebspriifungszyklus wird je nach
Notwendigkeit in Abstanden von nicht mehr als drei Jahren vollzogen bzw. abgeschlossen.?*®
Die Umweltbetriebsprifung umfasst die Phasen Planung, Durchfiihrung, Dokumentation und

die Erarbeitung von FolgemaBnahmen.?*®

Auf der Grundlage der Ergebnisse der
Umweltbetriebsprifung legt die hochste dafiir geeignete Managementebene diejenigen
Folgeziele fest, die eine kontinuierliche Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes
bewirken. Falls erforderlich, muss das Umweltprogramm so abgeadndert werden, dass diese

Ziele am Standort erreicht werden kénnen.??°

(2) Obige Anforderungen sind auch in der traditionellen Verwaltung zu erfullen. Der

Controlling-Aspekt muss jedoch zusatzlich aufgebaut werden.

(3) Die Umweltbetriebsprifung in der reformierten Verwaltung kann, neben der
eigenstandigen Uberpriifung des Managements und der Organisation, auf das um 6kologische
Kennzahlen erweiterte Verwaltungscontrolling zurlickgreifen. Dort konnen auch
okologischen Zielvorgaben (Soll) den ermittelten Ist-Werten gegentibergestellt werden. Zur
Aufnahme in das Verwaltungscontrolling mussen folgende Aspekte geklart werden:
Datenumfang: Sollen nur Umweltkennzahlen oder auch zusatzliche relevante
Kommentare (z.B. Gber anstehende Umweltinvestitionen) zugelassen werden?
Aggregation: Fir welche Organisationseinheit werden die Umweltkennzahlen

abgegrenzt (Gesamtstadt /Fachbereiche /eigenverantwortliche Organisationseinheiten)?
Empfanger: Wer ist der Adressat der Daten (Verwaltungsintern / Politik / Burger)?

216 vgl. Artikel 2 Buchstabe ) der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

217 vgl. Artikel 4 Absatz 1 der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

218 vgl. Anhang Il Teil H der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

219 vgl. LfU (1998, S. 39) und Dilly (Uberblick Umweltbetriebspriifungen (1996, S. 162)).
220 y/gl. Artikel 3 Buchstabe e) der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).
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3.3.6  Umwelterklarung

(1) Nach der Umweltbetriebsprifung muss ein Unternehmen fur den Standort eine Umwelt-
erklarung abgeben.??* Sie soll fiir die Offentlichkeit in knapper und verstandlicher Form
verfasst werden.??? Die Umwelterklarung beinhaltet folgende Punkte:?*®

Darstellung der unternehmerischen Aktivitaten am Standort

Beurteilung der mit allen wichtigen Umweltfragen zusammenhangenden Tétigkeiten

Zusammengefasste Zahlenangaben (ber Schadstoffemissionen, Abfallaufkommen,

Rohstoff-, Energie- und Wasserverbrauch

Beschreibung der Umweltpolitik, des Umweltprogramms und des Umwelt-

managementsystems am jeweiligen Standort

Angabe des Vorlagetermins der nachsten Umwelterklarung

Name des zugelassenen Umweltgutachters
Zusatzlich missen die Unternehmen (ber bedeutsame Verénderungen berichten, die sich seit
der letzten Umwelterklarung ereignet haben. Zwischen den einzelnen Umweltbetriebs-
priifungen muss jahrlich eine vereinfachte Umwelterklarung abgegeben werden, bei der nur
eine Zusammenfassung der Zahlenangaben (Uber die bedeutsamsten umweltrelevanten
Aspekte notwendig ist.”** Bei der Erstellung der Umwelterklarung ist zu tiberlegen, welche
Zielgruppen angesprochen, was mit der Umwelterklarung erreicht und welche Informationen

weitergeben werden sollen.?®

(2) Kommunale Umwelterklarungen haben bereits z.B. die Stadte Isny und Leutkirch

abgegeben.?®

(3) Gerade die Umwelterklarung der Kommunalverwaltung kann die Kommunikation
zwischen Verwaltung und Biirgern verstérken: Sie bietet die Moglichkeit fur die Burger tber

Umweltziele, deren Einhaltung und Uber die Gewichtung einzelner Umweltbelastungen

221 ygl. Dilly (Uberblick Umwelterklarung (1996, S. 164)).

222 \/gl. Artikel 5 der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993).

223 \gl. Artikel 5 Absatz 3 der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993) und Matschke/Lemser/Tillmann (1994, S.
507f.).

224 \gl. Artikel 5 Absatz 5 der EG-Oko-Audit-Verordnung (1993). Artikel 5 Absatz 6 beschreibt einige
Ausnahmeregelungen. Danach ist die Erstellung einer vereinfachten Umwelterklarung nicht erforderlich,
wenn der zugelassene Umweltgutachter es aufgrund der Art und des Umfangs der Tatigkeit nicht fur
erforderlich hélt, bis zum Abschluss der nachsten Betriebspriifung weitere Umwelterkl&rungen zu erstellen.
Dies gilt insbesondere im Fall kleinerer und mittlerer Unternehmen. Diese Ausnahmeregelung gilt auch,
wenn es seit der letzten Umwelterklarung nur wenige bedeutsame Anderungen gegeben hat.

225 \/gl. Brenneke/Krug/Winkler (1998, S. 533).

226 \/gl. Stadt Leutkirch (1998), Stadt Isny (1998) oder auch Stadtwerke Karlsruhe (1995). Fiir eine mogliche
Gliederung der Umwelterklarung vgl. LfU (1998, S. 40).
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mitzudiskutieren und mitzubestimmen.”’ Empfohlen wird, diese Méglichkeit zu mehr
Burgerengagement zu nutzen. Die Forderung aus der Privatwirtschaft nach ,,Dialog-
orientierter Unternehmenspolitik“ kann auch auf die reformierte Kommunalverwaltung
iibertragen werden.”® Da das zentrale Problem der Kommunikationspolitik die Glaub-
wiirdigkeit ist,”* liegt der Nutzen einer kooperativen und offenen Unternehmenspolitik ,,vor
allem im organisatorischen Lernen und im Abbau rigider Wirklichkeitskonzeptionen — bei
allen Beteiligten.“?*® Der Dialog mit verschiedenen Gruppen ist deshalb so wichtig, da
okologische Bewertungen und Umweltqualitatsziele letztlich immer auf der Beurteilung

gesellschaftlicher und politischer Ziele beruhen.?"

Folgende Modglichkeiten der Aufbereitung einer Umwelterkldrung bestehen in der
reformierten Verwaltung:
1. Eigenstandige Umwelterkl&rung
2. Integration in den Produkthaushalt (dies gilt zumindest fiir die zwischen den
Umweltbetriebsprifungen jahrlich erstellten vereinfachten Umwelterklarungen)

3. Integration in den Produkthaushalt und zusatzlicher eigenstandiger Umwelterklarung

3.4  Fallbeispiel Horb am Neckar
3.4.1 Ausgangssituation und Ziele

Das Umweltengagement der Stadtverwaltung Horb am Neckar vor der Verwaltungsreform
kann als typisch fur viele deutsche Kommunen bezeichnet werden. Es gab einen Umwelt-
schutzbeauftragten und mehrere Projekte mit dem tbergeordneten Ziel, den Umweltschutz zu
verbessern. Beispielsweise wurde verwaltungsintern die Milltrennung eingefiihrt und bei der
Ausweisung eines Baugebietes auf umweltfreundliche Energienutzung geachtet. Hier ein
Uberblick der UmweltmaRnahmen in Horb, die bereits vor bzw. unabhangig von der Verwal-
tungsreform stattfanden:

»Mallnahmenkatalog zur Erhaltung, Pflege und Neuanlage von Lebensrdumen fir

Pflanzen und Tiere" (1995),

Modellvorhaben ,,Okologische Stadt- und Gemeindeentwicklung® (Bewerbung von

1995), im Zuge dessen nun zum einen das 6kologische Industriegebiet ,,Heiligenfeld"

(Umwandlung eines bestehenden Industriegebietes) und zum anderen das 6kologisches

227 \/gl. Gebers/Peter (1996, S. 57).
228 \/gl. Kurz/Spiller (1995, S. 30).
229 \/gl. Kurz/Spiller (1995, S. 31).
20 Kurz/Spiller (1995, S. 32).
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Baugebiet ,,Auchthalde” (modellhafte kleine Quartiere, kleinere Stralen, 6kologische
Vorgaben) in Planung sind,
,Umweltbericht Stadt Horb am Neckar" (1997).

Im Rahmen der 1995 begonnenen Verwaltungsreform war die Verbesserung des Umwelt-
schutzes urspringlich kein explizites Ziel (zu den unintendierten Umweltwirkungen vgl.
Kapitel 2). Durch den neuen Organisationsaufbau ergaben sich jedoch zwei wichtige
Veranderungen. Zum einen ist das ,,Produkt Umweltschutz* nunmehr gleichrangig mit allen
anderen Produkten. Allerdings sind die personelle Ausstattung (25 %-Stelle) und das Budget
(10.000,- DM) sehr gering. Bis zur genauen Produktdefinition (2. Halfte 2000) bestanden
noch keine eindeutigen Regelungen (ber die Aufgaben des Produktverantwortlichen
L~Umweltschutz”“. Zum anderen wurden auch andere neue Organisationseinheiten, die fiir den
Umweltschutz relevant sind, als eigenstdndiges Produkt abgegrenzt, so z.B. das ,,Produkt
Mobilitdtsmanagement im Fachbereich Stadtentwicklung und das ,,Produkt Gebédude-

management“ im Fachbereich Technische Betriebe.

Vor April 1999, dem Beginn des Forschungsprojektes, war der Leitgedanke der Nachhaltigen
Entwicklung nicht systematisch in die einzelnen Schritte der Verwaltungsreform integriert. So
aulerten sich die Beschéftigten zu diesem Punkt folgendermalen: ,,.Der Umweltschutz lief
wahrend der Verwaltungsreform nebenher.” ,,Man hatte wahrend dieser Zeit andere Sorgen.*
Die grofiten Veranderungen durch die Verwaltungsreform sind aus Sicht der Beschaftigten
mittlerweile aber erreicht, insbesondere die Neustrukturierung des Organisationsaufbaus von
der Amter-Struktur hin zu den eigenverantwortlichen Produkteinheiten (1998) ist hier zu
nennen. Die seit 1999 durchgefiihrten und geplanten Reformschritte (z.B. genaue Produkt-
definition, Einfuhrung des Kontraktmanagements, Optimierung der Abldufe innerhalb und
zwischen den Produkten, schrittweise Einfiihrung der KLR) werden von den Beschéftigten in
ihren (potenziellen) Auswirkungen auf den Arbeitsalltag im Vergleich zu der groRen

Restrukturierung nicht mehr als so dramatisch bewertet.

Ein wichtiges Ziel dieser Arbeit war es nun, die Mdglichkeiten der Integration eines Umwelt-
managements in eine sich reformierende Verwaltung zu erkunden. Daher wurden in den

ersten Projektsitzungen (April bis Juni 1999) die Ziele eines Umweltmanagements der Stadt-

21 vgl. Kurz/Spiller (1995, S. 32).
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verwaltung Horb diskutiert und festgelegt. Das Ubergeordnetes Umweltziel ist die
Nachhaltige Entwicklung. Das Umweltmanagement soll dabei:
dauerhaft sein, d.h. auch nach dem Ende des Forschungsprojektes weiter bestehen und
effizient sein, d.h. es sollen keine MaRnahmen ergriffen werden, die nur zu

kurzfristigen Erfolgen fuhren.

Die Zertifizierung des Umweltmanagements, z.B. durch die Einfilhrung eines Oko-Audits
nach der EG-Verordnung, wurde vom Horber Projektteam nicht angestrebt, sie kann

bestenfalls ein interessanter Nebenaspekt sein.

Folgende Rahmenbedingungen flr den Aufbau eines Umweltmanagements bestehen in Horb:
Primat der Verwaltungsreform:
Die Umsetzung der laufenden Verwaltungsreform wird von der Verwaltungsfiuhrung
als vorrangig erachtet. Dies hat zur Folge, dass das Umweltmanagement sich der
Verwaltungsreform anpassen muss. Eine vollige Neuausrichtung der laufenden
Verwaltungsreform soll vermieden werden.
Praktikable Integration in die laufende Verwaltungsreform:
Der Faktor Umweltschutz soll in der laufenden Reform direkt umgesetzt und
angewandt werden.
Keine UberméaRige Belastung der Mitarbeiter:
Die Beschéftigten in Horb sind durch die Verwaltungsreform stark in Anspruch
genommen. Dies spiegelt sich z.B. in der Ubernahme von hoéherer Verantwortung
(Budget, Personal- und Fachverantwortung) und vielen Besprechungen (Arbeitskreise,
Projektteams, Regelkommunikation usw.) wider. Durch den Aufbau eines
Umweltmanagements sollen das Projektteam und die restlichen Beschéftigten nicht
uberméRig belastet werden.
Keine Vorgaben fur die Auswahl eines konkreten Instruments des
Umweltmanagements:
Es gab und gibt in der Stadtverwaltung noch keinen Beschluss, ein bestimmtes
Umweltmanagement, z.B. das Oko-Audit nach der EG-Verordnung oder die 1SO
14.0001 einzufihren.

Im Rahmen mehrerer Projektsitzungen konnte die Konzeption fiir ein Umweltmanagement in

Horb erstellt werden. Dazu wurden die wesentlichen Elemente und Einfuhrungsschritte
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gangiger Instrumente des Umweltmanagements, zum Beispiel das Oko-Audit, von wissen-
schaftlichen Mitarbeitern des IAW und dem Produktverantwortlichen Umweltschutz
vorgestellt. In den Diskussionen kam das Horber Projektteam zu dem Schluss, dass eine
einfache Ubertragung und Anpassung eines bestehenden Modells nicht sinnvoll sei. Hierbei
spielten die Erfahrungen der Beschaftigten mit der Verwaltungsreform eine besondere Rolle.
So wurde auch die Verwaltungsreform nicht nach einem vorgefertigten Modell vollzogen,
sondern intensiv mit den Beschéftigten abgestimmt. Diese Selbstandigkeit gegeniiber dem
Reformprozess der Verwaltungsreform spiegelt sich im Selbstvertrauen der Projektmitglieder
wider. Sie wollen, wie bei der Verwaltungsreform auch, kein vorgefertigtes Modell Gber-
nehmen, sondern einen eigenen, auf Horb abgestimmten Weg, gehen. Dabei sollen aber auch

die Erfahrungen anderer Stadte genutzt werden.

In den Diskussionen kristallisierten sich drei Anforderungen heraus, die ein

Umweltmanagement erftllen sollte:

Tabelle 3.5:  Anforderungen an das Umweltmanagement in Horb

1. Integration der Nachhaltigen Entwicklung in die Verwaltungsstruktur und -kultur
2. Transparenz der Umweltdaten
3. Anreize zu umweltfreundlichem Handeln

Die drei Anforderungen werden in den folgenden Abschnitten vorgestellt. Die Abschnitte

untergliedern sich intern wie folgt:

(1) Konkretisierung der Anforderung
Beschrieben wird die Diskussion in den Projektsitzungen sowie die daraus abgeleiteten
konkreten Ziele fur eine Verwaltungsreform in Horb.

(2) Umgesetzte und geplante MalRnahmen
Soweit wahrend des Forschungsprojektes bereits eine Integration in einzelne Elemente der
Verwaltungsreform erfolgte, werden diese beschrieben. Uberwiegend befinden sich die
MaRnahmen jedoch noch in der Planungsphase.

(3) Ubertragbare Schlussfolgerungen
Trotz der eigenen Schwerpunktsetzung sind viele Erkenntnisse aus Horb auf andere
Kommunalverwaltungen im Reformprozess Ubertragbar. Diese Erkenntnisse werden als

Schlussfolgerungen vorgestelit.
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3.4.2 Integration der Nachhaltigen Entwicklung in die Verwaltungsstruktur und -
kultur

(1) Konkretisierung der Anforderung

In den Projektsitzungen wurden vor allem zwei Beflrchtungen deutlich. Zum einen, dass das
Thema ,,Umweltmanagement in der reformierten Verwaltung® nur ein kurzlebiges Projekt
werden konnte, zum anderen, dass ein Instrument implementiert wiirde, welches nicht zu den
neuen Strukturen der Verwaltung passt und demzufolge nicht optimal wirkt. Die erste
Beflrchtung resultierte aus den Erfahrungen der Beschéaftigten mit anderen abgebrochenen
oder ,,im Sande verlaufenen“ Projekten.?*? Die zweite Befiirchtung ist im Zusammenhang mit
den Erfahrungen im Rahmen der traditionellen VVerwaltung zu sehen, bei der die Einfiihrung

neuer Instrumente oftmals nur mit zusétzlichen Regelungen verbunden war.

Ziel ist es deshalb, das Umweltmanagement in Horb nicht isoliert von dem neuen Steuerungs-
mechanismus der Verwaltung aufzubauen. Vielmehr wird eine Integration in die bestehenden
Elemente der Verwaltungsreform angestrebt. VVon grofRer Bedeutung ist auch der Wunsch
nach institutionalisierter Kontrolle der jeweiligen Umweltmanahmen, wobei das interne
Steuerungssystem (insbesondere das Verwaltungscontrolling) hervorgehoben wird. Uber-
greifend werden den Aspekten Verwaltungsstruktur und -kultur eine besondere Rolle zu-
gewiesen, da diese sowohl die neue Steuerung und die Einstellung der Beschaftigten zusam-

menfuhrt.

(2) Umgesetzte und geplante Malinahmen

Stadtweites Leitbild
Das Ziel Umweltschutz wird bereits im seit 1997 bestehenden stadtweiten ,,Leitbild Horb
2000 Plus“?* in verschiedenen Themenbereichen angesprochen. So zielt z.B. der Leitsatz im
Themenbereich ,,Umwelt”“ auf den Erhalt einer reichhaltigen und natirlichen Umwelt. Die
Uberarbeitung und Weiterfiinrung dieses Leitbildes soll den Gedanken der Nachhaltigen
Entwicklung starker betonen, man hofft hierbei erste Ergebnisse des beginnenden Lokalen

Agenda-Prozesses zu nutzen.

22 Hierunter fallt auch der 1995 aufgestellt ,,MaBnahmenkatalog zur Erhaltung, Pflege und Neuanlage von
Lebensraumen fiir Pflanzen und Tiere*, der trotz Verabschiedung im Gemeinderat und einer detaillierten
Zuordnung der MalRnahmen zu Ausfilhrendem, Zeit und Stadtteil nicht mehr auf seine Einhaltung berpruft
wurde.

% Eine Auftaktveranstaltung fand im Mai 1995 statt. Daran anschlieBend wurden verschiedene Arbeitskreise
gebildet, in denen ein umfangreicher MaBnahmenkatalog erstellt wurde. Die Arbeiten der einzelnen
Arbeitskreise wurden im November 1996 zum ,Leitbild Horb 2000 Plus* zusammengefihrt. Der
Gemeinderat hat diesem Leitbild im Juni 1997 zugestimmt und es somit zum Leitbild der eigenen Arbeit
gemacht. (Vgl. auch Kapitel 4)
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Verwaltungsinternes Leitbild
Ein verwaltungsinternes Leitbild wird derzeit (Stand Juni 2000) entwickelt. Die Arbeits-
gruppe, die diesen Prozess verwaltungsibergreifend koordiniert, ist dazu auf die Ergebnisse
anderer Arbeitsgruppen angewiesen. So sollen erst die Ergebnisse der Kennzahlen-Bildung in
den einzelnen Produkten abgewartet werden, um eine Beziehung zwischen den konkreten
Zielvorgaben und dem Leitbild herzustellen. Da das Leitbild wahrscheinlich in Form von
Schlagworten formuliert wird, l&sst sich neben ,,RechtméafRigkeit”, ,Blrgerzufriedenheit”,
»Mitarbeiterzufriedenheit” und ,,Wirtschaftlichkeit* auch ,,Nachhaltigkeit” einfligen. Einzelne
Beschaftigte pladieren auch dafir, den Begriff ,,Nachhaltigkeit als Ubergeordneten Begriff
fiir 6kologische Verbesserungen und fur die Steigerung der ékonomischen Wirtschaftlichkeit

Zu verwenden.

Einbindung in das interne Steuerungssystem (Kontraktmanagement)
Die Einbindung in das interne Steuerungssystem der reformierten Verwaltung soll auf zwei
Ebenen erfolgen. Zum einen ist geplant, 6kologische Kennzahlen in das Kontraktmanagement
aufzunehmen (Aufbau bis Ende 2000). Zum anderen sollen fir umweltrelevante Querschnitts-
aufgaben (z.B. der Kauf von Reinigungsmitteln und Papier) verwaltungsweite Regelungen
angepasst bzw. eingefiihrt werden. Letzteres setzt jedoch wiederum die Festlegung der

Kompetenzen der einzelnen Produkte voraus (2. Hélfte 2000).

Einbindung in die Regelkommunikation
Das Thema Umweltschutz soll in die regelmaRigen Besprechungen (Regelkommunikation)
aufgenommen werden. So konnten wichtige Aspekte regelméf3ig in der Fachbereichsrunde,
bei den Besprechungen innerhalb der Fachbereiche und innerhalb der einzelnen Produkte

diskutiert werden.?*

(3) Ubertragbare Schlussfolgerungen
Die Integration des Ziels Umweltschutz in die laufende Verwaltungsreform sollte sowohl in

der Verwaltungsstruktur als auch -kultur erfolgen. Ziel sollte es sein, die Handlungen jedes

234 \Wahrend der Laufzeit des Forschungsprojektes wurde das Thema ,,Integration des Ziels Umweltschutz in die
laufende Verwaltungsreform® in zwei Veranstaltungen von Vertretern des IAW und des Projektteams in
Horb préasentiert: Erstens in einer Fachbereichs-Runde am 27.09.1999 und zweitens in einer sogenannten
Vierteljahreskonferenz der Produktverantwortlichen am 11.10.1999. In der Vierteljahreskonferenz wurden
Vorschlage der Beschaftigten mittels der Kartentechnik abgefragt und dokumentiert. Die Ideen wurden durch
den Produktverantwortlichen ,,Umweltschutz* gesichtet, konkrete MalRnahmen erfolgen erst nach der
Einflihrung des Kontraktmanagements.
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Mitarbeiters soweit zu leiten, dass sie durch das Thema Umweltschutz gleichsam

»eingerahmt“ werden:

Abbildung 3.1: Handlungsrahmen ,,Umwelt*

Stadtweites Leitbild

Verwaltungsinternes Leitbild

Zielvorgaben

Feinsteuerung

| Mitarbeiter]

Einen &uBeren Handlungsrahmen fir die Mitarbeiter bieten die Leitbilder, die langfristig
sowohl die stadtweiten als auch verwaltungsinternen (bergeordneten Ziele vorgeben.
Konkrete Handlungsanweisungen kénnen durch das um 6kologische Zielvorgaben erweiterte
Kontraktmanagement erfolgen. SchlieBlich kann auch die Regelkommunikation zu einer Fein-
steuerung in der Form flhren, dass Umweltschutz nicht zuféllig und personenabhéngig

ausgeubt wird, sondern in die konkreten Handlungen aller Beschaftigten einbezogen wird.

3.4.3 Transparenz Uber die Umweltwirkungen

(1) Konkretisierung der Anforderung

Die Forderung nach Transparenz der Umweltdaten entstand zum einen aus der Erkenntnis,
dass umweltpolitische MaRRnahmen nur auf der Basis von aussagekraftigen Daten messbar
und Gberprufbar sind. Zum anderen wurde vom Projektteam auf die entscheidende Bedeutung
von Kennzahlen fir die Durchsetzung von Veranderungen hingewiesen. Dies zeigte sich
bereits im Prozess der Verwaltungsreform.?> Anhand konkreter Zahlen kénnten demzufolge

Beschéftigten auch von MaRnahmen im Umweltschutz besser Uberzeugt werden. Die

2% Vor den Veranderungen des Organisationsaufbaus wurden von allen Beschéftigten der Stadtverwaltung der
jeweilige Zeitbedarf beziiglich ihrer Téatigkeiten ermittelt. Erst auf der Basis dieser Kennzahlen, und den
daraus resultierenden Verbesserungspotenzialen, wurde die véllige Neuorganisation in eine
Produktorganisation ermdglicht oder zumindest erleichtert.
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Umweltdaten dienten also nicht nur der reinen Dokumentation, sondern auch der

Argumentationshilfe zur Durchsetzung von Mal3nahmen.

Die Vorstellung in Horb ist, langfristig die vollstdndigen Daten fiir die Dimensionen ,,Position
im 6kologischen Kontenrahmen* und ,,Organisationseinheiten zu erhalten:
1. Position im 6kologischen Kontenrahmen (,,Bilanzpositionen)
Auswertungen sollen méglich sein nach:
einzelnen Ressourcenverbrauchen (bspw. Heizdl) und deren

Aggregation zu 6kologischen Uberbegriffen (bspw. ,,Energieverbrauch*)

2. Organisationseinheiten
Auswertungen sollen fir folgende Einheiten moglich sein:
Gesamtstadt
Fachbereich  (Bsp.: Fachbereich 2 ,,Birgerdienste®)
Produkt (Bsp.: Produkt Kindergarten 215)
Unterprodukt (Bsp.: Kindergarten Mihlen 215.05)

Dieses Ziel soll tiber die Errichtung einer Datenbank erreicht werden. Als Nebenbedingung
wurde im Projektteam festgelegt, dass der Aufbau und die Nutzung einer Umweltdatenbank
einen moglichst geringen Aufwand verursachen soll. Die Daten sollen nicht jedes Jahr durch
eine zentrale Stelle angefordert werden. Vielmehr ist ein Ablauf geplant, bei dem sich alle

umweltrelevanten Daten permanent und dezentral in die Datenbank eingeben lassen.

(2) Umgesetzte und geplante Malinahmen

Folgende MafRnahmen wurden identifiziert, die mit der Transparenz der Umweltwirkungen in
engem Zusammenhang stehen:

(a) Aufbau einer Datenbank

(b) Buchung der Daten

(c) Auswertung der Daten
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Zu (a): Aufbau einer Datenbank
Der Aufbau einer Datenbank wurde mittels Standard-Software erreicht.”*® Die Datenbank
geniigt - neben den obigen Zielvorgaben - weiteren Anforderungen:
erweiterbar (um eine weitere Differenzierung bei den Organisationseinheiten und den
Bilanzpositionen des Kontenrahmens)
Bildung von Kennzahlen méglich
Kommentare mdglich (z.B., dass bestimmte Kopierer eine bestimmte Papierqualitét

bendtigen)

Festgestellt wurde, dass die Datenbank zur Erfassung der Umweltdaten in einer reformierten
Verwaltung sehr flexibel handhabbar sein muss. Sowohl Eingaben als auch Zugriff und

Auswertungsmaoglichkeiten sollten dem Gedanken der Dezentralitat entsprechen.

Begonnen wurde mit der Erhebung der Umweltdaten in den Produkten ,,Schwimmbad®,
»,Bauhof“, | Kindergarten* und ,,Schulen®. Ausschlaggebend daflir waren eine gute Datenlage

und deren hohe Umweltrelevanz.

Zu (b): Buchung der Daten
Die Buchung der Daten erfordert die Berlicksichtigung des Zeitpunkts, des Ortes und des
verantwortlichen Buchfuhrers.

Zwei Zeitpunkte werden unterschieden:
Ersterhebung (Daten aus alten Rechnungen und Statistiken) und

laufende Erhebung (kontinuierliche Fortfiihrung der Ressourcen- und Stoffverbrauche)

Die Daten konnen an verschiedenen Orten erfasst werden. Dafur wurden die
Organisationseinheiten kategorisiert. Innerhalb dieser Kategorien lassen sich Vorteile und
Nachteile des jeweiligen Ortes der Datenerfassung auffiihren:
1. Datenerfassung durch den Verursacher des Ressourcenverbrauchs
Die Daten werden von denen erhoben, die auch die Ressourcen verbrauchen, z.B. dem
Produkt Schwimmbad. Die Vorteile sind, dass bei diesen Mitarbeitern auch die
Verantwortung fir den Ressourcenverbrauch liegt und mit der Dateneingabe vor Ort

eventuell eine bessere Einstellung gegenuber dem 0Okologischen Einsparziel erreicht
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werden kann. Der Nachteil ist, dass die organisatorische Dezentralisierung mit viel
Arbeitsaufwand verbunden ist.

2. Datenerfassung durch den Besteller der Ressourcen
Die Daten werden von denjenigen erhoben, von denen sie bestellt werden. Dies sind
dann Uberwiegend die ,,Serviceprodukte”, die Querschnittsaufgaben erflllen. (Bsp.:
Produkt ,,Papier und Xerographie*) Der Vorteil ist, dass die einmalige Erfassung von
Umweltdaten wenig Fehler verursacht. Von Nachteil ist, dass die Zuordnung des
Verbrauchs auf den Verursacher zum Teil schwierig ist.

3. Mischformen
Eine Mischform beim Ort der Datenerhebung stellt beispielsweise der Bauhof dar, der
die Ressourcen bestellt und teilweise selbst verwendet, teilweise aber auch weiter-

verteilt.

Unterschiedliche Personengruppen kommen fir die Datenerhebung in Betracht:
1. Beauftragter im Fachbereich
a) Mitarbeiter, der flr das finanzielle Controlling zusténdig ist
b) Mitarbeiter, der flr das Verbuchen jeder Rechnung zustandig ist
¢) Mitarbeiter aus den Querschnittsfunktionen
2. Vertreter aus den selbstverantwortlichen Organisationseinheiten
a) Produktverantwortlicher personlich (z.B. Schwimmbadmanagerin)
b) Qualitatsverantwortlicher
3. Vertreter aus dem Produkt Umweltschutz
In Horb Gbernehmen die Buchfuhrer der Fachbereiche auch die Eingabe der Umweltdaten.

Die Eingabe erfolgt zu dem Zeitpunkt, wenn die Rechnung vorliegt.

In Bezug auf die Datenerhebung ergeben sich einige verallgemeinerbare Problemfelder fiir
reformierte und damit dezentralisierte Verwaltungen:
Gefahr der Doppelerfassung
Verschiedene Rohstoffe und Stoffe werden in einer Organisationseinheit gekauft (z.B.
»Kacheln* im Bauhof) und in einer anderen verwendet (z.B. Schwimmbad). Dabei besteht
die Gefahr, dass diese Rohstoffe zweimal in die Umweltdatenbank eingegeben werden.
Um das zu vermeiden, wurde in Horb das Prinzip aufgestellt, diese Rohstoffe dort zu

erfassen, wo sie zum ersten Mal anfallen und von wo aus sie verteilt werden. Die Roh-

2% Die reine Programmierung der Umwelt-Datenbank erfolgte durch  IAW-Mitarbeiter, dem
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stoffe werden bei der Eingabe mit dem Datum des Kaufs, der Produktnummer, der Bilanz-
position im Kontenrahmen und der genauen Menge eindeutig identifiziert und die
verschiedenen Datensatze daraufhin verglichen.

Zuordnung der Ressourcen zur Organisationseinheit teilweise schwierig

Eine Zuordnung der Ressourcen zu der verursachenden Organisationseinheit ist in den
Fallen schwierig, wenn die einkaufende Organisationseinheit die Ressourcen (z.B. Reifen)
erst einlagert. In Horb werden diese Ressourcenverbrduche dem einkaufenden Produkt
zugerechnet, im Eingabefeld ,,Kommentar” jedoch erlautert, dass diese nicht weiter abzu-
grenzen waren.

Wettbewerb auf der Basis der Umweltkennzahlen nicht direkt méglich

Die Umweltkennzahlen sind derzeit noch nicht bundesweit standardisiert. Die Stadt-
verwaltung Horb verwendet sie deshalb nur flr interne Zeitreihenanalysen.

Anreize zu Einsparungen nicht durchgangig gegeben

Bei Ressourcen, die zentral gekauft und weiterverteilt werden und bei denen sich eine
genaue Aufschlisselung bisher nicht lohnt (z.B. Buromaterial), ist bis jetzt kein Einspar-
anreiz gegeben.

Zielkonflikt ~ zwischen  Erfassungsaufwand und eindeutiger  Zuordnung von
Verantwortlichkeit

Die Ziele ,,Erfassungsaufwand* (Ziel: ,,So einfach wie mdglich®, also prinzipiell eher
zentral) und ,,Zuordnung von Verantwortlichkeit” (,,So dezentral wie mdglich®) sind teil-
weise gegenlaufig.

Verrechnung der Ressourcen kann zu mehr Birokratie fihren

Wenn Umweltdaten bis ins Kleinste zwischen den Fachbereichen oder zwischen den
Produktverantwortlichen verrechnet werden, besteht die Gefahr, dass das Thema Umwelt
nur noch mit Mehraufwand verbunden und demzufolge negativ assoziiert wird.

Machtfulle des zentralen Umweltcontroller

Die Zentralisierung von Daten verursacht einen groflen Datenpool, auf den auch der
zentrale Umweltcontroller zugreifen kann. Die Bereitschaft der dezentralen Einheiten,
sich in ihren Bereich ,,hineinschauen® zu lassen, kdnnte sich dadurch verringern.
Bewertung der Umweltdaten schwierig

Zwar liegen die reinen Daten in der Umweltdatenbank vor, doch die Bewertung ist haufig

schwierig. Die Frage ist, ob und gegebenenfalls wie ein Optimalwert in Form eines

Produktverantwortlichen ,,Umweltschutz* und Vertretern des Produktes EDV innerhalb von zwei Wochen.
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Referenzwertes fir die Beurteilung (z.B. Stromverbrauch in einem Kindergarten)
generiert werden kann.
Zu (c): Auswertung der Daten
Die Vorstellung des Projektteams in Horb ist es, dass das Produkt Umweltschutz auf alle
Umweltdaten - und jeder Produktverantwortliche auf die seines Produkts - Zugriff hat. Die
Daten werden in Horb bisher nur fallweise ausgewertet. Eine systematische Einbindung der
Daten in das Berichtswesen soll erst dann erfolgen, wenn dieses aufgebaut ist. Die Ziel-
vorgaben auf der Basis von 6kologischen Kennzahlen werden erst dann integriert, wenn das

Kontraktmanagement aufgebaut ist (Ende 2000).

(3) Ubertragbare Schlussfolgerungen

Fur die Erfassung der Umweltdaten empfiehlt sich die Einrichtung einer Umweltdatenbank.
Die Strategie der Datenerhebung sollte darauf abzielen, nacheinander alle Organisations-
einheiten und alle Bilanzpositionen einzubeziehen, dies kann wie folgt verdeutlicht werden
(vgl. Abbildung 3.2):

Abbildung 3.2: Strategien der Datenerhebung

>

Organisationseinheiten

Bilanzpositionen

\4

Vor dem Aufbau der Umweltdatenbank sollte geklart werden, wer die Datenbank auswertet,
wer Zugriff auf sie hat (Verwaltung / Politik / Birger), und welche Zielvorgaben ableitbar

sind.

3.4.4 Anreize zu umweltvertraglichem Handeln

(1) Konkretisierung der Anforderung
Die Ausrichtung am Umweltschutz sollte in die bestehenden Anreizsysteme eingebaut
werden. In Horb wird angestrebt, dass grundsatzlich jeder Produktverantwortliche flr seinen

Ressourcenverbrauch verantwortlich ist.
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(2) Umgesetzte und geplante Malinahmen

Folgende Anreize zu umweltvertraglichem Handeln bestehen in der reformierten Verwaltung:

Kontraktmanagement inklusive 6kologischer Vorgaben
Ziel in Horb ist es, die 6kologischen Zielvorgaben in das Kontraktmanagement zu integrieren.
Da die zugrundeliegenden Kennzahlen jedoch erst entwickelt werden, ist derzeit noch offen,
wer die Ziele vorgibt, in welcher Detailliertheit die Ziele vorgegeben werden und welche

Bonus/Malus-Systeme bei Erflllung /Nichterfiillung der Ziele bestehen.

Okologisches Vorschlagswesen
Ziel eines 6kologischen Vorschlagswesens ist es, umweltfreundliches Handeln zu fordern und
okologische Verbesserungspotenziale aufzudecken. Dazu werden Ideen der Mitarbeiter, die
von Okologischem Nutzen sind, préamiiert. In Horb wurde der isolierte Aufbau eines
okologischen Vorschlagswesens jedoch kritisch bewertet. Erstens wiirde das bereits
bestehende Vorschlagswesen nur wenig genutzt und es sei bei vielen Beschéaftigten nicht
bekannt, an wen sie sich zu wenden hétten. Zweitens wirden Sachverhalte pramiiert, die in
der reformierten Verwaltung eigentlich zu den origindren Aufgaben der Beschaftigten
gehoren, z.B. das Aufdecken von Verbesserungspotenzialen. Aus diesen Griinden wird in
Horb davon abgesehen, ein eigenstandiges dkologisches Vorschlagswesen aufzubauen und
stattdessen vorgeschlagen, das bestehende Vorschlagswesen dadurch zu reaktivieren, dass
man das gesteigerte Engagement zur Nachhaltigen Entwicklung zum Anlass fiir mehr

Werbung fir das Vorschlagswesen nimmt.

Umweltbudget
Zur Erganzung der Elemente der Verwaltungsreform wird ein Umweltbudget empfohlen.
Damit lassen sich umweltentlastende - und deshalb oft teurere - Ausgaben unterstiitzen, die
in den Budgets der eigenverantwortlichen Organisationseinheiten nicht vorgesehen sind.
Durch die Dezentralisierung der Mittel im Zuge der Verwaltungsreform (vgl. Kapitel 2) kann
das Umweltbudget in Konfliktfallen zwischen ©6konomischen und ©kologischen
Optimierungszielen schlichtend zur Geltung kommen. Folgende Fragen mussen vorab geklart

werden:
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1. Wer stellt das Geld fir das Umweltbudget bereit?

Drei Varianten wurden in Horb diskutiert:

@) Gemeinderatsbeschluss
Der Vorteil dieser Variante ist, dass ein fester Betrag fur die Umwelt (,,Der Stadt Horb
ist die Umwelt DM 100.000,- Wert*) ausgegeben wird. Zwei Nachteile bestehen: Da
erstens alles budgetiert ist und eventuelle Uberschiisse in Investitionen (ein Drittel)
und Tilgung (zwei Drittel) flieRen sollen, ist eigentlich kein Spielraum fir ein eigenes
Umweltbudget vorhanden. Da zweitens das Umweltbudget bei der Haushalts-
Aufstellung explizit nicht fir konkrete Projekte bestimmt werden soll, kénnen die
Gemeinderédte keine medienwirksame Aufmerksamkeit erwarten. Eine Zustimmung
des Gemeinderats bei groReren Betrdgen ist deshalb fraglich.

(b) Fester Prozentsatz aus dem Budget jedes Produktes
Der Vorteil hierin liegt in der gleichméaf3igen Verteilung der Mittel-Bereitstellung. Der
Nachteil ist, dass kein Produktverantwortlicher gerne Geld flr produktexterne Belange
zur Verflgung stellt. In nicht umweltrelevanten Organisationseinheiten sind Vorbe-
halte eventuell noch groRer (,,Das bringt mir nichts®).

(c) Prozentsatz von den eingesparten Budgetmitteln (d.h. den Gbertragbaren Mitteln)
Der Vorteil besteht darin, dass die Gelder noch nicht vollig verplant sind. Der Nachteil
wird erkennbar, wenn man die bereits durchgefiihrten Versuche bewertet, Teile dieser
Gelder (z.B. fur ,,Problemfalle”) in einem ,zentralen Topf“ des Fachbereichs

einzustellen: Dies ist mit grof3en internen Abstimmungen verbunden.

2. Wer entscheidet tiber die Mittelvergabe des Umweltbudgets?

Die Bewertung der Antrdge konnte alternativ durch den Gemeinderat, einen Ausschuss des
Gemeinderats, ein stadtinternes Umweltgremium oder ausschlielich von dem Umwelt-
schutzbeauftragten vorgenommen werden. Die Einbindung der Politik kann jedoch zu
Konflikten fuhren. So konnten beispielsweise Gemeinderédte Prestigeprojekte bevorzugen.
Dies bedeutet, die Mittel aus dem Umweltbudget werden dort eingesetzt, wo sie politisch
opportun sind. Das stiinde jedoch im Gegensatz zum Einsatz der Mittel nach dem Kriterium

der 6kologischen Effizienz.

(3) Ubertragbare Schlussfolgerungen
Wichtig flr eine kontinuierliche Verbesserung des Umweltschutzes ist ein geeignetes

Anreizsystem. In der reformierten Verwaltung bietet sich die Aufnahme von 6kologischen
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Vorgaben in das Kontraktmanagement an. Der Aufbau eines eigenstandigen 6kologischen
Vorschlagswesens erscheint nicht sinnvoll, vielmehr ist die Integration in das bestehende
Vorschlagswesen zu empfehlen. Die Ausrichtung an der Nachhaltigen Entwicklung kann aber
als Anlass fir eine besondere Werbekampagne fir das Vorschlagswesen dienen. Ergénzend
zu den in der Verwaltungsreform bereits schon vorgesehenen Elementen ist auch ein
zusatzliches Umweltbudget tberlegenswert. Hierbei sollte der Gemeinderat die Hohe des
Budgets festsetzen und fiir die Verwendung verbindliche ¢kologische Kriterien bestimmen.
Diese Kriterien konnen dann von einem Umweltausschuss und/oder dem Umwelt-

schutzbeauftragten angewendet werden.

3.5  Bewertung der (potenziellen) Wirkungen

Die Bewertung der Wirkungen des Umweltmanagements in Form eines Oko-Audits nach der

EG-Verordnung in einer reformierten Verwaltung erfolgt anhand folgender Kriterien:?*’

Tabelle 3.6: Bewertungsschema

Okologische Wirkungen
1. Verbesserung der Ressourceneffizienz
2. Senkung der Gesamtbelastung
3. Formulierung anspruchvollerer Umweltziele
4. Initiierung von 6kologischen Lernprozessen
5. Okologische Vorsorge

Okonomische Wirkungen
1. Kosten der Einfuhrung und der Pflege
2. Monetarer Nutzen
3. Indirekter 6konomischer Nutzen

Soziale Wirkungen

3.5.1 Okologische Wirkungen

1. Verbesserung der Ressourceneffizienz
Durch die Einfilhrung des Oko-Audits in eine reformierte Verwaltung ist eine Verbesserung

der Ressourceneffizienz zu erwarten. Indiz hierfir sind Untersuchungen in der Privat-

27 In Anlehnung an Dyllick/Hammschmidt (1999), die mit einem &hnlichen Kriterienkatalog, allerdings ohne
»S0ziale Wirkungen® zu berlicksichtigen, die Wirkung von betrieblichen Umweltmanagementsystemen
anhand einer Bestandsaufnahme empirischer Studien tberprift haben. Die hier verwendeten Kriterien greifen
gleichfalls verschiedene ,,Chancen“ auf, die bei der Einfilhrung des Oko-Audits in einer traditionellen
Kommunalverwaltung gesehen werden: Systematische Uberpriifung des Umweltschutzes in der Verwaltung,
monetdre Einsparungen, Ordnung in den Umweltdaten, Férderung der &mteriibergreifenden Zusammenarbeit
durch den kommunikativen Prozess, Beseitigung von Reibungsverlusten durch die eindeutige Festlegung von
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wirtschaft, nach denen ein Zusammenhang zwischen der Einfiihrung eines Umwelt-

managementsystems und einer hoherer Ressourceneffizienz besteht.?®

Einschrankend ist darauf hinzuweisen, dass sich die ersten Erfahrungen aus der Privat-
wirtschaft nur auf diejenigen Reduktionspotenziale beziehen, die zu Beginn angegangen

wurden.?®

Was danach kommt, nachdem die ,tiefhdngenden Friichte* gepfliickt wurden, ist
empirisch noch nicht belegbar.?*® Des weiteren stellt sich das Problem eines sinkenden Grenz-
nutzens. Die Einheiten, die umweltpolitische Investitionen getatigt haben, missen im Zeitab-

241 AuRerdem

lauf mit einer abnehmender Steigerungsrate der Ressourceneffizienz rechnen.
kann die These widerlegt werden, dass die Einfuhrung eines Umweltmanagementsystems
»fast zwangslaufig Optimierungspotenziale offenlegt”, da eine systematische Beschaftigung
mit Umweltschutzfragen erfolgt.>*> So zeigen die Ergebnisse der Umweltwirkungen der
Verwaltungsreform auch ohne implementiertes Umweltmanagement bereits nennenswerte
Einsparerfolge, ohne dass im Vorfeld Umweltdaten systematisch erhoben worden waren
(siehe Kapitel 2). Allein aus Kostentberlegungen - und damit eher als nicht intendierte
Nebenwirkungen - wurde auch die Ressourceneffizienz verbessert. Abgeleitet aus den
Erkenntnissen der Verwaltungsreform kann davon ausgegangenen werden, dass eine
»Systematisierung“ bzw. ,,Ordnung* der Umweltdaten fir eine Verbesserung der Ressourcen-
effizienz zwar wichtig ist, jedoch ein geeignetes Anreizsystem stérker zielfuhrende
Handlungen hervorruft. Bestétigt wird dies durch erste Erfahrungsberichte in der 6ffentlichen
Verwaltung, in denen darauf hingewiesen wird, dass neben der Implementierung des Oko-

Audits auch neue Anreizsysteme eingefiihrt werden.?*®

Anreize lassen sich zum Beispiel in
der Form geben, dass Einsparungen in den Bereichen Energie, Wasser und Abfall zu einem
bestimmten Prozentsatz der einsparenden Organisationseinheit zur Verwendung Uberlassen

werden.?*

Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten und die klare Beschreibung von Abldufen sowie die
Vorbildfunktion. (Vgl. LfU (1998, S. 8f.)).

238 \/gl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 531).

29 \/gl. Ankele (1998, S. 12).

240 \/gl. FEU (1998, S. 17).

21 y/gl. Forschle/Mandler (1994, S. 527).

22 ygl. Ankele (1998, S. 11).

3 50 z.B. die sogenannte ,50-50-Regel“, bei der 50% der eingesparten Mittel bei der einsparenden
Organisationseinheit verbleiben kénnen.

24 vgl. LfU (1998, S. 47).
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Offen bleibt, ob die positiven Umweltwirkungen in einer reformierten Stadtverwaltung ohne
Oko-Audit hoher sind als in einer traditionellen Verwaltung mit integriertem Audit. Ein

Vergleich dieser zwei Verwaltungstypen ist derzeit empirisch noch nicht méglich.

2. Senkung der Gesamtbelastung

Hinsichtlich der Senkung der Gesamtbelastung durch ein Oko-Audit kénnen zum jetzigen
Zeitpunkt noch keine empirischen Daten ausgewertet werden. Auch eine Beurteilung der
»Richtungsstabilitat von Umweltmanagementsystemen in Bezug auf Schritte zu einer nach-
haltigen Entwicklung ist derzeit noch nicht méglich.”*® In der Privatwirtschaft werden sogar
.Okologische Pyrrhussiege“®*® derart erwartet, dass kurzfristige Okoeffizienzgewinne von
Wachstumseffekten tberkompensiert werden und damit die Gesamtbelastung steigt. In der
Verwaltung erscheint gegeniiber den Wachstumseffekten eine andere Erwartung gerecht-
fertigt. Da fur die oOffentlichen Verwaltungen nur vereinzelt ein Marktdruck zu mehr
Wachstum besteht, kann eine héhere Effizienz vielfach faktisch auch zu einer Verminderung
der Gesamtbelastung fuihren; Ausnahme hierbei ist z. B. die Flachennutzung, da erstens der
Wettbewerb zwischen Kommunen um die Ansiedlung von Unternehmen und zweitens
verdnderte Lebenseinstellungen zu einer Ausweitung der Flache fur Gewerbe- und Wohn-

gebiete flihren kann.

Ob die Gesamtbelastung bei anderen Ressourcen und Stoffen gesenkt werden kann, héngt
ganz entscheidend von der Priorisierung dieses Themas und damit von der Aufnahme in die
Zielvorgaben ab. Die Priorisierung der Senkung der Gesamtbelastung innerhalb kommunaler
Ziele 18Rt sich durch die Unterstiitzung lokaler Akteure erreichen. In Form von lokalen
Klimabundnissen z.B. kdnnten CO, - Reduktionsziele immer wieder thematisiert und damit in

das Umweltprogramm der Verwaltung aufgenommen werden.

3. Formulierung anspruchvollerer Umweltziele

Ob die Einfilhrung eines Oko-Audits zur Formulierung von anspruchsvolleren Umweltzielen
gefiihrt hat, ist im Bereich der Privatwirtschaft noch nicht eindeutig feststellbar.?*’ Fir das
anspruchsvolle Ziel der Nachhaltigen Entwicklung bietet das kommunale Oko-Audit aber
durch seinen fach- und medieniibergreifenden Ansatz einen geeigneten Rahmen.?*® Auch hier

kdnnten die Birger als permanente ,,Verstarker* wirken. Wahrend in der Privatwirtschaft in

245 ygl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 533).
246 pyllick/Hamschmidt (1999, S. 536).
247 ygl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 531).
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der Regel 6konomische Zielen vorrangig sind, kénnten aktive Burger immer anspruchvollere
Umweltziele fordern. Unterstitzt werden konnte dieses kontinuierliche Nachscharfen der

Umweltziele auch durch ein 6ffentliches Benchmarking zwischen Kommunen.

4. Initiilerung von 6kologischen Lernprozessen

Die Frage lautet nun, ob und wodurch ein Umweltmanagementsystem oOkologische Lern-
prozesse anstolt. In der Literatur wird vereinzelt davon ausgegangen, dass mit der Einfiihrung
des Umweltmanagementsystems zum einen das Umweltbewusstsein steigt und zum anderen
,»1abus gebrochen und die Beschaftigten ermutigt (werden), Abléufe und Einsatzstoffe
kritisch zu hinterfragen“.>*® Dies trifft fur die Beschaftigten in der reformierten Verwaltung
jedoch nur eingeschrankt zu: Eine systematische Beschaftigung mit dem Thema Umwelt wird
sich zwar auch hier in der Einstellung der Beschéaftigten widerspiegeln. Aber die viel groRere
Veranderung in der Einstellung der Beschaftigten wird durch die Verwaltungsreform hervor-
gerufen. Die Veranderungen fiir die Beschiftigten durch die Einfilhrung eines Oko-Audits in
die reformierte Verwaltung sind sehr viel geringer als diejenigen einer grundlegenden
Verwaltungsreform. Des weiteren wird eine kritische Analyse des Arbeitsumfeldes in der
reformierten Verwaltung bereits Uber den Aufbau eines Vorschlagswesens gefordert. Die
Beschéftigten werden somit auch ohne Umweltmanagementsystem gezielt zu Verbesserungen

von Arbeitsablaufen und zu Einsparungen von Ressourcen und Stoffen aufgefordert.

Zur Unterstiitzung 6kologischer Lernprozesse werden eine héhere Eigenverantwortung und
mehr Anreize gefordert.”® Dies steht jedoch teilweise in Widerspruch zur EG-Oko-Audit-
Verordnung, die zwar auf mehr Verantwortung setzt, diese Eigenverantwortlichkeit aber
durch eine ausgepragte Kontrolle konterkariert.>>* So wird rein durch die EG-Verordnung die
Unterstiitzung okologischer Lernprozesse nur eingeschrankt gefordert.”> Die reformierte
Verwaltung ist bezlglich der Initiierung von 0kologischen Lernprozessen jedoch positiv zu
bewerten: So ist durch das Budget-Anreiz-System ein systemimmanenter permanenter
Verbesserungsanreiz gewahrleistet (vgl. Kapitel 2). Der Anreiz, die eingesparten Mittel eigen-
verantwortlich zu verwenden, kann auch zwei andere negative Effekte vermeiden, die in der
Privatwirtschaft einem Lernprozess entgegenstehen: Zum ersten den ,,Einmaleffekt”, nach

dem umweltpolitische Malinahmen deshalb nur fallweise durchgefuhrt werden, da laut EG-

248 \/gl. Gebers/Peter (1996, S. 57).

4 UNI/ASU (1997, S. 61).

250 y/gl. z.B. Helbig/Volkert (1999, S. 127). Sie gehen dabei von , marktwirtschaftlichen“ Anreize aus.
1 ygl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 535).

252 y/gl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 535).
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Verordnung die Notwendigkeit zur Uberpriifung nur in bestimmten Zeitabstanden erfolgen
muss.”® Zum zweiten ein ,strategisches Verhalten“ gegeniiber dem geforderten Ziel des
kontinuierlichen  Verbesserungsprozesses, bei dem aus strategischen Uberlegungen
vorhandene Einsparpotenziale unterbleiben, um Fortschrittspotenziale fur spétere Kontrollen
aufrechtzuerhalten.”®* Zwar kann die Einfilhrung eines Umweltmanagementsystems auch auf

die Unternehmenskultur ausstrahlen,?®®

und die neu geschaffene Transparenz, Rechts-
sicherheit und Systematisierung der Umweltaktivitdten eine ,,Basis fur ein weitgehendes
Umweltlernen* legen.?®® Der Ansatz einer ,lernenden Organisation“ ist aber in einem viel
starkeren AusmaR auf die Verwaltungsreform zurickzufihren, da diese einen

kontinuierlichen Verbesserungsprozess beinhaltet.

Wichtig ist anzuftigen, dass nicht allein marktwirtschaftliche Instrumente - z.B. der Anreiz zu
Budgeteinsparungen - die Mitarbeitersensibilitdt erhéht. Gerade Umweltmanagement-
systemen kommen eine dem marktwirtschaftlichen und ordnungsrechtlichen Instrumentarium
wichtige ,.ergdnzende Funktion“ zu.?*’ Von Bedeutung ist des weiteren die Einbeziehung des
umfangreichen Wissens der Beschaftigten.?*® Dabei wird davon ausgegangen, dass Kreativitat
und Eigeninitiative sich nicht isoliert fiir das Thema Umweltschutz anregen lassen: ,,Vielmehr
sind Unternehmensstrukturen und Arbeitsprozesse notwendig, die generell vielseitige
Entfaltungsmoglichkeiten bieten, indem z.B. extreme Arbeitszerlegung durch Gruppenarbeit
ersetzt wird (neue Formen der Arbeitsorganisation).“*® Da die Verwaltungsreform dieses
zum Ziel hat, ist hier auch eine positive Wirkung fur den Umweltschutz zu erwarten. Gerade
die reformierte Verwaltung kann des weiteren auch auf verwaltungsexterne Impulsgeber
hoffen. Uber geeignete Schnittstellen lasst sich das Wissen von Experten aus den Reihen der

Burger aufgreifen.

5. Okologische Vorsorge
Ein groRer Vorzug des Oko-Audits besteht in der Erfassung und Systematisierung der
Umweltdaten. Dies und die erhdhte Kenntnis und Einhaltung von Umweltgesetzen und -

260

bestimmungen wird als ,,nachweisbarer Erfolg“ angesehen.”™ Wie in der Privatwirtschaft

besitzt das Audit auch in der reformierten Verwaltung die wichtige Aufgabe, den Umwelt-

253 vgl. Helbig/Volkert (1999, S. 127).

24 \/gl. Cansier (1996, S. 298).

2% \/gl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 534).
2% \/gl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 534).
%7 \gl. Helbig/Volkert (1999, S. 130).

28 \/gl.Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 535).
29 Kurz/Spiller (1995, S. 29).
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schutz systematisch zu Uberprifen. Kein Element der Verwaltungsreform tbernimmt diese
Aufgabe quasi automatisch. Die Systematisierung der Umweltdaten ist in der reformierten
Verwaltung sogar noch wichtiger, da durch die Dezentralisierung der Verantwortung sonst die
Gefahr besteht, dass die Umweltwirkungen einzelner Organisationseinheiten unberiicksichtigt

bleiben.

Ein weitere wichtige Aufgabe des Oko-Audits in der reformierten Verwaltung ist es,
Konflikte zwischen ékonomischen und dkologischen Optimierungen offen zu legen. Da eine
reformierte Verwaltung ohne Oko-Audit allein nach monetaren Gesichtspunkten optimiert,
sind ohne aufbereitete dkologische Kennzahlen monetdare Einsparungen zu Ungunsten der

Umwelt zu erwarten.

3.5.2 Okonomische Wirkungen

1. Kosten der Einfihrung und der Pflege

Die Kosten der Einfiihrung und der Pflege eines Oko-Audits unterscheiden sich von denen in
einer traditionellen Verwaltung.?®* Grundsatzlich gilt, dass die Kommunen mit dem Audit
keine ,,Datenfriedhdfe” produzieren und aus der ,Werkzeugkiste des Audits“ nur das
iibernehmen sollen, was fiir die Umwelt zu entscheidenden Verbesserungen fiihrt.?*? Die
Datenerhebung gestaltet sich durch die groRere Dezentralitat in der reformierten Verwaltung
schwieriger (vgl. 3.4.3), weil die Umweltdaten an mehreren Orten erhoben werden missen.
Demgegeniiber kann eine standardisierte dezentrale Datenerhebung im Vergleich zu fall-

weisen zentralen Einzelerhebungen in der traditionellen Verwaltung die Kosten reduzieren.

Ob die Zuordnung von Verantwortung und die Uberpriifung der Einhaltung der Umweltziele
durch die Zusammenfiihrung von Fach- und Ressourcenverantwortung komplexer oder
einfacher wird, héngt von der genauen Ausgestaltung der neuen Organisationseinheiten ab.
Die Zuordnung von Verantwortung fir Umweltbelange ist umso einfacher, je kongruenter sie
mit der neuen Organisationsstruktur ist. Die Ziel-Uberpriifung ist dann leichter, wenn sie in

ein ,,ganzheitliches* Controlling-System eingebunden ist.

250 \/gl. Ankele (1998, S. 11).

261 Durchschnittswerte in der Privatwirtschaft: mit weniger als 20 Mitarbeitern 3.500 DM/Mitarbeiter; mit mehr
als 500 Mitarbeitern 500 DM/Mitarbeiter (Vgl. Dyllick/lHamschmidt (1999, S. 528)). Fur kleine
Unternehmen fallen meist Gberproportional hohe Aufbau- und Beratungskosten an, weil sie die
organisatorischen Voraussetzungen erst schaffen mussen (Vgl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 528)).

262 \/gl. Specht (1997, S. 357).
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2. Monetarer Nutzen

In der Argumentation fir die Einfihrung eines Umweltmanagementsystems wird ins-
besondere der monetare Nutzen betont. ,,Gerade angesichts knapper Kassen bietet das Oko-
Audit die Chance, zwei Elemente zusammenzufuhren: Es verbindet Umwelt-Ressourcen-
schutz mit Kosteneinsparungen.“?®® Ein monetarer Nutzen ist in der Privatwirtschaft feststell-

bar, jedoch schwer zu quantifizieren.?®*

Die ersten Erfahrungen mit der Einfilhrung eines Oko-Audits in traditionellen Kommunal-
verwaltungen zeigen positive Effekte. Dies kann am Beispiel Teningen illustriert werden:?%
Dort wurden in einzelnen Gebaduden tber 60 % der Kosten fiir die Abfallbeseitigung (durch
die Verkleinerung des GefaRvolumens und damit der Mullbehélter) reduziert. Der Bedarf an
Reinigungsmitteln wurde um ein Drittel gesenkt (Ausloser waren hier die Uberarbeitung der
Reinigungsplane, eine Erfassung des Reinigungsmittelverbrauchs mittels EDV, der kontrol-
lierte Einsatz von Reinigungsmitteln durch Dosierpumpen und Gesprdche mit dem Reini-
gungspersonal). Bei der StraBenbeleuchtung konnten jéhrlich DM 18.000,- eingespart werden
(Ursache war die Neuzuordnung von halb- und ganzndchtig geschalteten Stralenlampen, was
rund 70.000 Kilowatt-Stunden einsparte). Weitere Formen der sogenannten ,,win-win-Option*
werden in der Literatur beschrieben: Der Berliner Senat hat z.B. einen Energiespar-Partner-
schaftsvertrag geschlossen, der durch ein optimiertes Energiemanagement, verbesserte
Technologien und die Forderung eines bewussten Umgangs mit Ressourcen langfristig die
Energiekosten der Stadt um mindestens 30 % reduzieren soll.?*® Neben dem Gewinn fiir die
Umwelt erhalt die Stadt vom ersten Tag an einen Anteil der realisierten Energieeinsparungen,
und gleichzeitig werden durch die notwendigen Investitionen bei kleinen und mittleren Unter-

nehmen Arbeitsplatze geschaffen.

Diese Analyse der beschriebenen Einsparerfolge in traditionellen Verwaltung macht jedoch
auch deutlich, dass zusatzlich zur Einfiinrung des Oko-Audits Anreize zum Einsparen notig
sind. Damit ist jedoch die Ursache fir monetare Erfolge nur teilweise auf das eingefiihrte

Audit zuriickzufuhren. Entscheidend ist vielmehr das parallel aufgebaute Anreizsystem.

263 Oelsner (1998, S. 40).

264 Die Ermittlung des dkonomischen Nutzens von Umweltmanagementsystemen basiert bislang ausschlieBlich
auf Befragungen und auf eine eher pauschale Art und Weise (Vgl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 530)).

265 vgl. LfU (1998, S. 8).

266 vgl. Umweltbundesamt (1999, S. 47).
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In der reformierten Verwaltung sind durch die Einfiihrung eines Oko-Audits keine groRen
monetdren Einsparungen zu erwarten. Bedingt durch die Budgetverantwortung stehen die
groten Ausgaben unter genauer Beobachtung. Anhand der Erkenntnisse der Umwelt-
wirkungen der Verwaltungsreform ohne integriertes Umweltmanagement (vgl. Kapitel 2) ist
davon auszugehen, dass groRe Kostenblocke beim Umweltverbrauch bereits identifiziert und
soweit moglich reduziert worden sind. Der kurzfristige monetdre Nutzen der Implementierung
eines Oko-Audits in eine reformierte Verwaltung ist demzufolge gering. Das vielfach
verwendete Argument fir die Einfiihrung des Oko-Audits, neben der Verbesserung des
Umweltschutzes gleichzeitig hohe Kosten einzusparen, kann somit fur die reformierte
Verwaltung nicht aufrecht gehalten werden. Die Argumentation flr die Einflhrung sollte
demnach nicht tiber mégliche monetdre Einspareffekte, sondern tber die Verantwortung fur

die Umwelt erfolgen.

Dennoch sind auch in der reformierten Verwaltung Kostenreduktionen durch verschiedene
Effekte zu erwarten: Erstens kann erwartet werden, dass die Motivation der Beschaftigten
gegenlber dem Thema hoch ist, wodurch sich zusétzliche Reduktionspotenziale erschlieRen
lassen, die auRerhalb des monetéaren Kalkdls liegen. Zweitens kénnen 6kologische Einspar-
potenziale in umweltrelevanten Bereichen, die wegen geringeren monetéren Einsparungen in
der Prioritat zuriickstehen, einen zusétzlichen Anreiz geben. Drittens lassen sich durch das
Oko-Audit die Ressourcenverbrauche noch genauer analysieren. Eine ,,Feinsteuerung® ist in
der Form maglich, dass Uber die Umweltdaten auch die letzten Einsparpotenziale aufgedeckt
werden. Viertens werden durch die Aufbereitung der Umweltdaten auch Einsparpotenziale
erkennbar, die Uber die Auswertung reiner MengengréRen (monetdre Kennzahlen) nicht

sichtbar wurden.

3. Indirekter 6konomischer Nutzen
Fur eine Bewertung des indirekten 6konomischen Nutzens durch die Einfilhrung eines Oko-
Audits wird nun auf die Kriterien einer ,,verbesserten Kommunikation*, einer ,,Optimierung

der Arbeitsablaufe” und ,,htherer Rechtssicherheit” eingegangen.

In Teilbereichen der reformierten Verwaltung ist durch die Einfiihrung des Oko-Audits eine
verbesserte Kommunikation zu erwarten. Grundsatzlich ist dies aber schon ein wichtiges Ziel
der Verwaltungsreform. Zwischen Beschéftigten verschiedener Organisationseinheiten konnte

das Oko-Audit jedoch die Kommunikation noch weiter verbessern. Die Zusammenarbeit der
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Organisationseinheiten stellt sich im Vergleich von traditioneller und reformierter Verwaltung
unterschiedlich dar: Kommunikationsprobleme in der traditionellen Verwaltung treten im
Normalfall zwischen den Amtern mit Fachverantwortung und denen mit Ressourcen-
verantwortung auf. Da sich wesentliche positive Umweltwirkungen (z.B. Einsparungen im
Wasserverbrauch) nur durch gemeinsame Anstrengungen der Amter (z.B. Austausch der
Wasserarmaturen und Schulungen der Hausmeister) erzielen lassen, sind hier die
Kommunikationsprobleme zu beseitigen. In der reformierten Verwaltung ist zwar sowohl die
Fach- als auch Ressourcenverantwortung bei einer Organisationseinheit angesiedelt, das
Wissen um Verbesserungen ist jedoch vielfach noch bei den Mitarbeitern in den (technischen)
Organisationseinheiten mit Servicecharakter vorhanden. Hier konnte ein Oko-Audit die

Verstandigung fordern, zum Beispiel indem gemeinsame Arbeitsgruppen eingerichtet werden.

Der These, dass es durch die eindeutige Festlegung von Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten sowie die klare Beschreibung von Abléufen durch die Einfiihrung eines
Oko-Audits zu einer Beseitigung von Reibungsverlusten kommt,?®” kann fir die reformierte
Verwaltung nicht zugestimmt werden. Ein Ubergeordnetes Ziel der Verwaltungsreform ist es
namlich gerade, die internen Ablaufe zu optimieren sowie unnétige Schnittstellen und unklare
Kompetenzregelungen zu vermeiden. Die Aufgabe des Oko-Audits beschréankt sich damit nur
noch darauf, die - trotz Neuorganisation der Verwaltung - noch offenen Zustandigkeiten fur
den Umweltschutz festzuschreiben. Kritisch bleibt in diesem Zusammenhang weiter zu
vermuten, dass gerade durch die geforderten Umweltverfahrensanweisungen wieder mehr
Burokratie in der Verwaltung aufgebaut wird. Dies kann zu Widerstdnden bei den
Beschéftigten flihren, da gerade der Abbau von (unnétigen) Regelungen ein Ziel der

Verwaltungsreform ist.

Die erhohte Rechtssicherheit ist als langfristige Wirkung positiv zu bewerten. Ein Oko-Audit
reduziert die Umweltrisiken und besitzt somit den Charakter einer Investition, die langfristig

zu okonomischen Vorteilen fihrt.2%

3.5.3 Soziale Wirkungen

Im Gegensatz zur Privatwirtschaft, bei der ein Oko-Audit einzelwirtschaftliche 6kologische

und 6konomische Wirkungen erzielen soll, l&sst sich die Zielrichtung in der reformierten

267 ygl. LfU (1998, S. 9).
268 vgl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 528).
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Kommunalverwaltung noch weiter fassen: Auch soziale Wirkungen kénnen erwartet werden.
Damit ist ein dreidimensionaler Nutzen durch die Einfilhrung eines Oko-Audits maglich.
Unter sozialen Wirkungen verstehen wir die Beziehungen zwischen dem Instrument Umwelt-
management und den Menschen. Zwei Arten lassen sich unterscheiden, erstens -
verwaltungsintern - die hohe Beteiligung der Beschaftigten am Aufbau und der Nutzung des
Umweltmanagementsystems, und zweitens - stadtweit - die Beteiligung weiterer lokaler

Akteure am eigentlich betriebsinternen Instrument.

Auf die Bedeutung einer intensiven Einbindung der Beschaftigten wurde bei den einzelnen
Schritten des Oko-Audits hingewiesen, auf sie wird hier nicht nochmals eingegangen.
Erfolgsversprechend kann auch die Einbeziehung des lokalen Akteurs ,,Wirtschaft* angesehen
werden, da sich gerade hier gegenseitige Erfahrungen nutzen lassen und Impulse fiir eine
gemeinsame Offentlichkeitsarbeit ausgehen kénnen. Im Folgenden werden wir uns jedoch auf
die Beziehung zwischen dem Oko-Audit und den Biirgern konzentrieren. Dies zum einen, um
- perspektivisch - mdgliche umweltorientierte Beteiligungsformen in einer ,,Blrger-
kommune“ aufzuzeigen und zum anderen um Verbindungslinien zwischen Oko-Audit und
Lokaler Agenda 21 zu dokumentieren. Aus diesen Griinden werden in einem ersten Schritt
Beteiligungsmoglichkeiten der Birger am Oko-Audit vorgestellt und in einem zweiten die

sozialen Wirkungen analysiert.
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In der Praxis werden Burger teilweise bereits an der Festlegung der Umweltleitlinien und dem
Umweltprogramm  beteiligt.”®® Obwohl diese zwei Schritte des Oko-Audits die groBten

Beteiligungsmaoglichkeiten bieten, sind auch weitere Formen denkbar:

Tabelle 3.7:  Madglichkeiten der Beteiligung der Biirger am Oko-Audit

Schritte Beteiligung der Blrger

Umweltleitlinien Diskussion iber das stadtweites Leitbild (z.B. Verkehrspolitik)

Erste Umweltprifung Burger konnen - zumindest bei stadtweiten Themen - bei der
Erhebung von Umweltdaten helfen (z.B. Kartierungen)

Umweltprogramm Die konkreten Ziele und MafRnahmen konnen mit den Birgern
abgestimmt werden (z.B. Vorgaben zum Flachenverbrauch)

Umweltmanagementsystem |-  Schulungen konnen auch fir interessierte Birger durchgefuhrt

werden

- Schulungen konnten auch durch kompetente Birger erfolgen (z.B.
Erfahrungen zur ISO 9001)

- Die Zuordnung von Verantwortung fir die Umsetzung von
umweltrelevanten MalRnahmen kann auch an Blrgergruppen
Ubertragen werden (z.B. Renaturierungen)

Umweltbetriebsprifung Prufung stadtweiter Umweltwirkungen mit Hilfe von Birgern (z.B.
Verkehrsmessungen)
Umwelterklarung - Kommunikation (z.B. Uber Gemeindeblatt)

- Feedback (z.B. uber Birgerforen)
- Diskussionsgrundlage fir den weiteren Verbesserungsprozess (z.B.
uber Vergleiche mit anderen Stadten)

Zwei wichtige soziale Wirkungen kénnen von einem geeignet ausgestalteten Oko-Audit
ausgehen: Die Forderung von Birgerengagement und - weitergehend - die Unterstiitzung des

Prozesses der Lokalen Agenda 21.

Aufgrund der Haushaltssituation werden die Kommunalverwaltungen nicht mehr alle
Aufgaben im Umweltbereich allein Gbernehmen koénnen. Die Biirger missen sich daher
langfristig mehr beteiligen, um die Umsetzung von hochgesteckten und von ihnen mitge-
tragenen Umweltqualitatszielen zu erreichen.?”® Das Engagement der Biirger ist aber umso
héher, je besser die Kommunalverwaltungen eine glaubwiirdige Vorbildfunktion erreichen.?™
Diese Vorbildfunktion lasst sich durch die Einfiihrung des Oko-Audits einnehmen. Hierbei

gilt es jedoch, nicht erst die Umwelterklarung oder die Validierung als Erfolg zu vermarkten,

%% In einzelnen Kommunalverwaltungen wird der Biirger bereits einbezogen. So wurde in Leutkirch dass
Umweltprogramm im Handlungsfeld Energie mehrfach mit der interessierten Offentlichkeit am ,,Energietisch
Leutkirch* diskutiert (Vgl. Stadt Leutkirch (1998, S. 12)).

270 \/gl. Specht (1997, S. 356).

21 ygl. Specht (1997, S. 356).
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sondern schon die Umweltleitlinien und das Umweltprogramm gemeinsam mit den Burgern
zu diskutieren. Ansonsten konnte eine - wie in der Privatwirtschaft - nur geringe 6ffentliche
Resonanz gegeniiber dem Oko-Audit (insbesondere den Umwelterklarungen) zu verzeichnen
sein. Die Hoffnung auf einen Dialog zwischen Unternehmen und Offentlichkeit konnte dort

bis heute nicht realisiert werden.?’?

Weitergehend als die Vorbildfunktion im Sinne eines
,Bild-Vorgebens*  sollte die reformierte  Kommunalverwaltung  deshalb  die

Rahmenbedingungen fur die ,,gemeinsame Gestaltung des Zukunftsbildes* schaffen.

Ein Oko-Audit in einer reformierten Verwaltung kénnte auch den Lokalen Agenda-Prozess
unterstltzen. Damit werden 6kologische Strategien eingesetzt, die von einzelwirtschaftlichen
Uberlegungen zu ibergreifender Vernetzung und zu kooperativen Strategien ibergehen.?’®
Mehrere Anknipfungspunkte sind mdglich, da beiden Prozesse &hnliche Schritte bein-
halten:*" Die Selbstverpflichtung zum nachhaltigen und zukunftsbestimmten Handeln (z.B.
durch Gemeinderatsbeschluss), die Beschreibung von Leitbildern, die Festlegung von Ziel-
definitionen und Handlungsfeldern und die Kontrolle der Wirksamkeit der MaRnahmen. Der
Vorteil des Oko-Audits liegt in den konkreteren Zielvorgaben sowie der permanenten
Ergebniskontrolle. Hierdurch kdnnte auch der Prozess der Lokalen Agenda 21 Anregungen

fiir die Strukturierung und das Aufzeigen regelmaRiger Erfolge erhalten.

3.6 Handlungsempfehlungen

3.6.1 Verwaltungen im Reformprozess

Die Einfulhrung eines vollstandigen Oko-Audits nach der EG-Verordnung lasst sich

nur schwer in den laufenden Prozess der Verwaltungsreform integrieren.
Gegen die Einfilhrung eines vollstandigen Oko-Audits nach der EG-Verordnung wahrend des
Reformprozesses sprechen mehrere Griinde. (1) Solange die neuen Strukturen noch nicht fest-
gelegt sind, konnen die Verantwortlichkeiten fur den Ressourcenverbrauch nicht verbindlich
festgelegt werden. Die Verfahrensanweisungen innerhalb des Umweltmanagementsystems
mussten mehrmals Uberarbeitet werden. (2) Da ein Kontraktmanagement noch nicht
aufgebaut ist, wurden 0Okologische Zielvorgaben isoliert vorgegeben werden. (3) Die

Verwaltungsreform bindet bei den Fiihrungskraften und Mitarbeitern sehr viel Zeit in Form

272 \/gl. Helbig/Volkert (1999, S. 151). Der erhoffte Nutzen in Bezug auf die Mérkte und externe Anspruchs-
gruppen ist in der Privatwirtschaft bislang gering (Vgl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 529)).

" vgl. Dyllick/Hamschmidt (1999, S. 536). Diese beziehen sich jedoch auf die Perspektiven des
Umweltmanagements in der Privatwirtschaft.
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von Projektgruppen und Gespréachskreisen. Eine zusatzliche Mitarbeit an Umwelt-Projekten
ist kaum mdoglich. (4) Bei den Beschéaftigten herrscht bis zu einer klaren organisatorischen
Zuordnung des zukinftigen Arbeitsgebiets Unsicherheit Gber ihren Verantwortungsbereich,

was die Motivation gegentiber dem neuen Instrument vermindert.

Kommunalverwaltungen im Prozess der Verwaltungsreform konnen wichtige
Weichen fiir mehr Umweltschutz stellen, auch ohne ein vollstandiges Oko-Audit
einzufuhren.
Wichtige Weichen fur eine systematische Reduzierung des Ressourcenverbrauchs sollten aber
schon wahrend des Reformprozesses gestellt werden. Neben der Einbeziehung des Aspektes
»,Nachhaltige Entwicklung®” in das Leitbild sollte insbesondere auf eine verwaltungsweite
organisatorische Integration von Fach- und Ressourcenverantwortung sowie eine personelle

Zuordnung von Verantwortung fur die einzelnen Umweltressourcen geachtet werden.

Der Nutzen einer frihzeitigen Integration eines Oko-Audits in die laufende

Verwaltungsreform ist hoher als bei einem Nacheinander der Prozesse.
Mehrere Griinde sprechen dann fir eine unmittelbare Integration beider Prozesse, wenn nicht
ein vollstandiges Oko-Audit nach der EG-Verordnung eingefiithrt wird. So sind (1) monetare
und 6kologische Einsparungen genauer zu identifizieren, da die 6kologischen Kennzahlen
zusétzliche Verbesserungspotenziale aufdecken. Damit entsteht ein Mehrwert gegentiiber einer
rein monetar ausgerichteten Verwaltungsreform. (2) Bedingt durch die Dauer der
Verwaltungsreform wiirde es zu grof3en zeitlichen Verzégerungen kommen, wenn der Faktor
»>Umweltschutz* erst nach durchgefuhrter Reform integriert wirde. (3) Obwohl ein Mehr-
aufwand zu verzeichnen ist, erscheint dieser wéhrend der Verwaltungsreform geringer, da
verschiedene Elemente der Verwaltungsreform nur im Hinblick auf den Faktor ,,Umwelt-
schutz” angepasst werden missen. Es ist folglich eine hohere Motivation der Beschaftigten
bei einer unmittelbaren Integration zu erwarten, als gegenuber der Alternative, einige Jahren

spater nochmals alle Elemente der Verwaltungsreform tberarbeiten zu missen.

2" \/gl. Specht (1997, S. 354).
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3.6.2 Reformierte Kommunalverwaltungen

Fur eine systematische und kontinuierliche Verbesserung des Umweltschutzes in der
reformierten Kommunalverwaltung missen die wesentlichen Elemente eines Oko-
Audits eingefihrt werden.
Obwohl eine reformierte Verwaltung bereits ein geeignetes Anreizsystem besitzt, den
Ressourcenverbrauch kontinuierlich zu senken, ist ein Oko-Audit auch in diesen
Verwaltungen sinnvoll und notwendig. Nur so werden die Umweltwirkungen, die Rechts-

vorschriften und die Zusténdigkeiten fur den Umweltschutz regelméRig Gberprift.

Ein Oko-Audit nach der EG-Verordnung kann mit den Elementen -einer

reformierten Kommunalverwaltung verbunden werden.
Die einzelnen Elemente des Oko-Audits, die Umweltpolitik(-leitlinien), die Umweltpriifung,
das Umweltprogramm, das Umweltmanagementsystem, die Umweltbetriebspriifung und die
Umwelterklarung konnen mit den Elementen der reformierten Kommunalverwaltung
verbunden werden: (1) Die Umweltleitlinien sollten in das verwaltungsinterne Leitbild
aufgenommen werden. (2) Die Umweltpriifung kann bei den neu abgegrenzten und eigen-
verantwortlichen Verwaltungseinheiten ansetzen. (3) Die innerhalb des Umweltprogramms
geforderten konkreten Zielvorgaben sollten in das Reformelement ,,Kontraktmanagement®,
den Zielvereinbarungen zwischen Gemeinderat und Budgetverantwortlichen, eingebunden
werden. (4) Die Zusténdigkeit fir die Zielerreichung sollte beim Budgetverantwortlichen
liegen. Sie kann ebenso im Umweltmanagementsystem abgebildet werden wie die
Koordination der UmweltschutzmaBnahmen und der Mitarbeiterschulungen, die entweder
durch die neu Organisationseinheit ,,Kommunaler Umweltschutz* oder die Ubergeordneten
Fachbereiche erfolgen konnten. (5) Die Umweltbetriebsprifung kann in das in der
reformierten Verwaltung bestehende Verwaltungscontrolling mit Berichtswesen und
laufenden Zielvereinbarungen und -Uberprifungen integriert werden. (6) Zusatzlich zu einer
eigenstandigen Umwelterklarung konnten die umweltrelevanten Kennzahlen auch in den
»Produkthaushalt* eingebunden werden. Der Zusammenhang zwischen kommunaler Dienst-

leistung und deren Umweltwirkung wiirde somit deutlich.
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4 Kommunalverwaltung und Lokale Agenda 21

4.1  Grundlagen
4.1.1 Nachhaltige Entwicklung: Begriff und Konzept

Das 1987 im Bericht der Brundtland-Kommission vorgestellte Konzept ,,sustainable develop-
ment* (,,Nachhaltige Entwicklung®) ist als Antwort auf die seit den 80er Jahren weltweit
zunehmende Skepsis gegenutber den Okologischen Langzeitfolgen des dominanten Modells
wirtschaftlicher Entwicklung zu sehen: Nachhaltige Entwicklung zielt darauf ab, die Bedurf-
nisse der Gegenwart zu befriedigen und zu vermeiden, dass kiinftige Generationen ihre

eigenen Bediirfnisse nicht mehr befriedigen kénnen.””

Der Begriff ,,Nachhaltigkeit“ hat nach der UN-Konferenz fur Umwelt und Entwicklung von
1992 in Rio de Janeiro und dem Berliner Weltklimagipfel von 1995 eine erstaunliche Karriere
durchlebt: Er war urspringlich vor tGber 200 Jahren als betriebswirtschaftliches Konzept in
der Forstwirtschaft eingefuhrt worden, um eine kontinuierliche Holzversorgung zu sichern
und die weiteren Waldfunktionen zu erhalten. Inzwischen wird er als generelles Konzept fur
eine Verbindung von wirtschaftlicher Entwicklung und Erhalt der 6kologisch bestimmten
physischen Tragféhigkeit (,,carrying capacitiy*) benutzt und dirfte wohl auch in den

allgemeinen Wortschatz eingegangen sein.

Das Konzept Nachhaltigkeit beruht auf den drei thematischen Saulen Umwelt, Wirtschaft und
Gesellschaft und zielt darauf ab, diese Aspekte im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes
aufeinander abzustimmen und zu integrieren. Die komplexen inhaltlichen Zusammenhange

im Rahmen dieses Prozesses verdeutlicht nachfolgendes Schaubild:

2> Eine kurze Ubersicht weiterer Begriffs-Definitionen liefert Majer (1995). Vgl. auch Stark (1997) und Her-
manns (2000).
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Abbildung 4.1: Zauberscheiben der Nachhaltigkeit
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Quelle: Diefenbacher u.a. (1997, S. 72).

In den letzten Jahren wird allerdings vor allem infolge der zunehmenden Verbindung des
"Nachhaltigkeits"-Diskurses mit dem "Demokratisierungs-" und "Blrgerengagements'-
Diskurs "Partizipation™ als vierte (politische) Sdule von Nachhaltigkeit gesondert ausgewiesen
und auch die institutionelle Verankerung von Nachhaltigkeit (als weiterer politischer Aspekt)

riickt in den Vordergrund. 2™

2’6 Stellvertretend hierzu sei das Nachhaltigkeits-Indikatoren-System genannt, das die Forschungsstatte der
Evangelischen Studiengemeinschaft (FEST) Heidelberg erst jungst im Auftrag der Umweltministerien der
vier Bundeslander Baden-Wiirttemberg, Bayern, Hessen und Thiringen sowie der Landesanstalt fir Umwelt-
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Trotz breiter Anerkennung als Grundgedanke und als Leitbild ist Nachhaltigkeit inhaltlich

bislang unscharf geblieben.?”’

Allgemein akzeptiert wird, dass es dabei nicht allein um 6ko-
logische Fragestellungen geht, sondern um Zukunftsvertraglichkeit ganz allgemein. Unstrittig
ist auch, dass konkrete Nachhaltigkeitsziele sich nicht zwingend aus naturwissenschaftlicher
Erkenntnis ergeben, sondern in einem politischen Prozess formuliert werden missen. Strittig
ist allerdings, welche natirlichen Ressourcen fir die Bedurfnisbefriedigung zukinftiger
Generationen unverzichtbar, d.h. essentiell sind. Das Spektrum mdglicher Antworten ist dabeli

sehr gro3: tiberspitzt formuliert reicht es von ,,alles* bis ,,nichts*."®

Die Unterschiede in der Fassung des Begriffs Nachhaltigkeit verweisen auf die
Notwendigkeit eines gesellschaftlichen Diskurses zundchst dariiber, was aus Sicht der
heutigen Generation mdglicherweise fir zukinftige Generationen unersetzlich sein kdnnte
und dann Uber die Anpassungszeitraume fiir die Beendung einer Ubernutzung.?”® Zur
Anregung des gesellschaftlichen Diskurses und zur Unterstiitzung des Umdenkens in
Unternehmen und privaten Haushalten sind bislang verschiedene ,,Leitbilder, Visionen und
Wendeszenarien* formuliert worden. Sie alle zeigen mogliche und realisierbare Alternativen
zum Status Quo auf. lhre politische Funktion besteht darin, dass sie einerseits
Orientierungshilfen sind, und andererseits die Durchsetzung erleichtern, indem sie
Ungewissheit reduzieren und Chancen aufzeigen (,,neue Wohlstandsmodelle*). Sie sind
Hilfsmittel im politischen Prozess und nicht als fertige Zukunftsentwirfe zu verstehen.
Nachhaltigkeitsziele sind quantitativ. und zeitlich ausformulierte gesellschaftliche
Vorstellungen uber die Nutzung natirlicher Ressourcen, die sich aus einem demokratischen
Willensbildungsprozess ergeben. Mit anderen Worten: Es wird kein Nachhaltigkeitsziel
realisiert, das nicht von einer politischen Mehrheit in der Bevolkerung als wirtschafts- und
sozialvertraglich eingeschétzt wird. Nachhaltigkeitsziele sind daher per se wirtschafts- und
sozialvertraglich, was nicht heif3t, dass sie der Interessenlage aller gesellschaftlichen Gruppen

entsprechen.

Da Nachhaltigkeitspolitik Langzeitpolitik ist, sind institutionelle Losungen gesucht, die den

Mangel an Langzeitorientierungen im politischen System ausgleichen und die zugleich Kom-

schutz Baden-Wirttemberg sowie des Bayerischen Landesamtes fur Umweltschutz entwickelt hat. Vgl.
Diefenbacher u.a. (2000, S. 35ff).

27 \/gl. ausfiihrlich dazu Burmeister/Canzler/Kalinowski (1996), Kurz/Volkert (1997), Kurz (1997a) sowie aus
neoklassischer Sicht VVoss (1997).

278 vgl. ausfihrlich hierzu sowie zur nachfolgenden Argumentation in diesem Unterabschnitt Kurz/Volkert
(1997) sowie Kurz (1997a).

2" Exemplarisch in diesem Zusammenhang sind die Studien des Wuppertal Instituts fiir Klima, Umwelt,
Energie, herausgegeben von BUND/Misereor (1996) und des IFOK (1997) zu nennen, die beide ,,Fahrplane*
in Richtung bzw. ,,Bausteine* fiir ein ,,zukunftsfahiges Deutschland* entwickelt haben.
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munikation, Konfliktaustragung und Konsensfindung unterstiitzen. Die politische Praxis hat
in den letzten Jahren eine Vielzahl von neuen Formen der Kommunikation und Konsens-
findung hervorgebracht: Runde Tische, Enquete- und Zukunftskommissionen mit unter-
schiedlichem Rang und Besetzungsmuster, Burgerforen, Werkstattgesprache u.a.m. Eines der

wichtigsten institutionellen Arrangements ist die Lokale Agenda 21.

4.1.2 Die Lokale Agenda 21
4.1.2.1 Programmatische Grundlage

Ihren programmatischen Ursprung hat die Idee der Lokalen Agenda 21 in der Konferenz der
Vereinten Nationen tUber Umwelt und Entwicklung 1992 in Rio (Erdgipfel von Rio). Auf
dieser Konferenz wurde — als flinftes Dokument — ein Aktionsprogramm fiir eine weltweite
nachhaltige Entwicklung verabschiedet: Die Agenda 21.%%° Dieses AbschluRdokument — man
kann es auch als ,,Tagesordnung fur das 21. Jahrhundert* Ubersetzen — beruhte auf der Ein-
sicht, der Welt und den Menschen auch im ndchsten Jahrhundert ein Zukunftsperspektive zu

eroffnen.?!

Die Agenda 21 besteht aus insgesamt 40 Kapiteln. Das Kapitel 28 ,,Initiativen der Kommunen
zur Unterstutzung der Agenda 21“ hebt die Bedeutung der Stddte und Gemeinden fir das
Erreichen einer Nachhaltigen Entwicklung hervor, denn die kommunale Ebene ist die
politische Ebene, die den Birgern am néchsten ist. Hier konnen Veranderungen am ehesten
angestofRen und erlebbar gemacht werden. ,,Da viele der in der Agenda 21 angesprochenen
Probleme und Ldsungen auf Aktivitaten auf der ortlichen Ebene zurtickzufiihren sind, ist die
Beteiligung und Mitwirkung der Kommunen ein entscheidender Faktor bei der

Verwirklichung der in der Agenda enthaltenen Ziele* 2

Den Kommunen kommt also bei der Umsetzung der Agenda 21 eine Schlisselrolle zu.
Deshalb werden in Kapitel 28 der Agenda 21 unter dem Motto ,,Global denken — lokal
handeln® alle Kommunen der Erde aufgefordert, ihre eigene, jeweils an die besonderen

Bedingungen vor Ort angepasste Agenda 21 aufzustellen: Eine Lokale Agenda 21.%%

280 Dije deutsche Fassung des Agenda-21-Textes wurde vom Bundesministerium fiir Umwelt (0.J.) heraus-
gegeben. Verabschiedet wurden auf der Konferenz auRerdem die Klimakonvention, die Konvention ber bio-
logische Artenvielfalt, die Rio-Deklaration und die Walderklarung.

281 \/gl. Fischer/Résler (1997, S. 8) und Niemann (1997, S. 31).

%82 Agenda 21, Kapitel 28.1. Diese Aussage wird auch durch die Charta von Aalborg (1994) und den Lissa-
bonner Aktionsplan (1996) nochmals bekraftigt.

283 \gl. Fischer/Résler (1997, S. 10); Zimmermann (1997, 25) und Bundesumweltministerium (1999, S. 1).
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4.1.2.2 Definition

Der Internationale Rat fiir kommunale Umweltinitiativen definiert den Begriff Lokale Agenda
21 wie folgt: ,,Eine Lokale Agenda 21 ist das langfristige Aktionsprogramm einer Kommune

fur eine zukunftsbestandige Entwicklung vor Ort.”%%*

Eine Lokale Agenda 21 beinhaltet einige wesentliche Elemente, die sie auszeichnen:?*®

1. Die ganzheitliche Betrachtung verschiedener Themenbereiche und ihrer Wechsel-
wirkungen. Dabei sollen, entsprechend den drei bzw. vier Sdulen der Nachhaltigkeit,
okonomische, soziale, 6kologische sowie partizipatorische Ziele aufeinander abge-
stimmt werden.?*

2. Die Einbeziehung aller ortlichen Interessengruppen in die Planung und Umsetzung.
Dabei soll versucht werden, im Dialog zwischen den verschiedenen Gruppen
(Verwaltung, politische Parteien, Wirtschaft, Vereine, Kirchen, Burgerinitiativen u.a.)
Gegensitze abzubauen und einen Konsens herbeizufiihren.?’

3. Die Langfristigkeit der Planung. Nachhaltigkeit ist nur Gber langfristige Anpassungs-
zeitrdume erreichbar. Dies erfordert es, Uber Amts- und Lebenszeiten hinaus zu denken
und Verantwortung fiir nachfolgende Generationen zu tibernehmen.?®®

4. Die Orientierung an den Managementregeln nachhaltigen Wirtschaftens:?®

Die Nutzung erneuerbarer Ressourcen darf auf Dauer nicht groRer sein als ihre
Regenerationsrate.
Nichterneuerbare Ressourcen dirfen nicht schneller verbraucht werden, als sie
durch dauerhafte, erneuerbare Ressourcen substituiert werden kénnen.
Die Emission von Schadstoffen darf auf Dauer nicht héher sein als die Fahigkeit
der nattrlichen Umwelt, diese Schadstoffe zu binden und abzubauen.

Diesen ,klassischen” Managementregeln der Nachhaltigkeit wurden in jlingerer Zeit

durch die Charta von Aalborg von 1994 noch zwei weitere hinzugefugt:

284 Kuhn/Vollmer/Zimmermann (1998, S. 25). Weitere gangige Ubersetzungen des Begriffs ,,sustainable* sind
auch ,,nachhaltig”, ,,dauerhaft®, ,,dauerhaft-umweltgerecht”, ,,zukunftsfahig* und ,,zukunftsvertréglich. Vgl.
Hermanns (2000, S. 3).

285 \/gl. Kuhn/Vollmer/Zimmermann (1998, S. 29).

286 \/gl. Fischer/Rosler (1997, S. 129) und Stark (1997, S. 20).

287 \/gl. Niemann (1997, S. 32 f) und SPD-Bundestagsfraktion (1997, S. 84).

288 \/gl. Otto-Zimmermann (1997, S. 11f.) und Majer (1998, S. 109).

289 \/gl. Zimmermann (1997, S. 28f.) und Kuhn/Vollmer/Zimmermann (1998, S. 18). Diese Prinzipien fanden zu
Beginn der 90er Jahre durch Meadows et al. (1992) Eingang in den globalen Diskurs und bilden inzwischen
die Grundlage zahlreicher Dokumente, so z.B. auch des Berichts der Bundesregierung anlasslich der UN-
Sondergeneralversammlung ber Umwelt und Entwicklung 1997 in New York; vgl. Bundesumweltmini-
sterium (1997).
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Ein Siedlungsraum soll seine Probleme und Ungleichgewichte zunéchst vor
Ort ausgleichen und nicht an die weitere Umgebung exportieren.
Gefahren und unvertretbare Risiken fur den Menschen und die Umwelt sind zu

vermeiden.

4.1.2.3 Prozessablauf

Der Prozess der Erstellung und Umsetzung einer Lokalen Agenda 21 wird sich in keiner

Kommune nach dem vollig gleichen Muster vollziehen. Dazu sind die oOrtlichen Gegeben-

heiten zu verschieden. Dennoch lasst sich — abstrakt — eine logische Grundstruktur fir den

Ablauf dieses Prozesses entwerfen:2%°

1.

Zunachst gilt es Leitlinien und Ziele nachhaltiger Entwicklung fur die jeweilige Kommune
zu formulieren. Dieser Schritt ist besonders wichtig, denn hier wird die Richtung flr das
weitere VVorgehen eingeschlagen. Dabei sind die oben genannten inhaltlichen Prinzipien zu
beriicksichtigen. Auch sollten mdglichst viele lokale Akteure in den Prozess der

Zielfindung eingebunden werden.

. Danach gilt es mit Hilfe geeigneter Indikatoren festzustellen, wie weit der bestehende

Zustand in der Gemeinde von den erwinschten Zielen entfernt ist. Aus derartigen Soll-Ist-
Vergleichen fir jedes einzelne Ziel, soll dann der jeweils spezifische Handlungsbedarf
abgeleitet werden. Bei der Auswahl von Nachhaltigkeitsindikatoren kommt es auf das
richtige MaR zwischen praziser Aussagefahigkeit und notwendiger Vereinfachung an.**
Wesentlich erleichtert wird der Prozess ihrer Auswahl, wenn man vor allem beachtet, dass

Indikatoren ,,niemals Selbstzweck, sondern nur (temporare) Hilfsmittel* darstellen.>*

. Im Anschluss daran sollte eine Prioritatenliste von Aufgaben erstellt werden. Fur die

Prioritatensetzung sind die folgenden Kriterien heranzuziehen:**®
Dringlichkeit: Die drangendsten Probleme missen zuerst angegangen werden;
Losbarkeit: Aufgaben, die unter den gegebene Bedingungen nicht I6sbar sind, sollten
auf spéater verschoben, aber im Auge behalten werden;
Taktik: Die Erledigung einzelner Aufgaben kann die Voraussetzung fir die

Umsetzung anderer bilden.

290

291

292
293

Der nachfolgend aufgefiihrte Ablauf basiert auf Teichert u.a. (1998, S. 12ff.). Die Beschreibung einer stérker
ausdifferenzierten Richtschnur findet sich bei Zimmermann (1997, S. 32f.).

Vgl. Kuhn/Vollmer/Zimmermann (1998, S. 122). Zur Konzeptualisierung von Nachhaltigkeitsindikatoren-
systemen vgl. Coenen (2000). Zur Frage der Bildung von Nachhaltigkeitsindikatoren auf regionaler und
kommunaler Ebene vgl. z.B. Diefenbacher u.a. (1997), Libbe (1999) und zuletzt Diefenbacher u.a. (2000).
Diese und weitere wichtige Regeln finden sich bei Zimmermann (1997, S. 30).

Vgl. Kuhn/VVollmer/Zimmermann (1998, S. 110).
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4. Der nachste Schritt besteht in einer Formulierung konkreter Handlungsempfehlungen fir
die Kommunalpolitik der n&chsten Jahre.

5. Als (vorlaufig) letzter Schritt folgt die Phase der Umsetzung der geplanten MaRnahmen.

Im Sinne einer Erfolgskontrolle muss der Beitrag einzelner Projekte und Malinahmen zur
Verwirklichung der Ziele immer wieder Uberpriift werden. Eventuell sind Anpassungen bei
MaRnahmen oder Zielen vorzunehmen. Es ergibt sich somit folgendes Abbild eines

Controlling-Kreislaufs:

Abbildung 4.2: Controlling-Kreislauf eines Lokale-Agenda-21-Prozesses

v

| Leitbilddiskussion / Zielfindung |

A 4
| Auswahl geeigneter Indikatoren |

A4
| Prioritatenliste |

A 4
Handlungsempfehlungen

fur MalRhahmen

!

| Umsetzung der MaRnahmen
I

Quelle: IAW Tubingen auf der Grundlage von Teichert u.a. (1998).

Projekte und MaRBnahmen fir eine nachhaltige lokale Entwicklung entfalten ihre Wirkungen
allerdings nicht frei von Stérungen nach Art eines Laborversuchs. Eine gewisse Flexibilitat
und Offenheit fur Nachbesserungen im Verlauf des Umsetzungsprozesses sind deshalb

notwendig.?*!

4.1.2.4 Stand der Umsetzung in Deutschland

Nach den Vorstellungen der Unterzeichner der Agenda 21 sollten die Kommunen weltweit

bereits 1996 jeweils eine Lokale Agenda 21 erstellt haben. Deren Umsetzung hat allerdings —

294 ygl. Teichert u.a. (1998, S. 19) sowie auch Bundesumweltministerium/Umweltbundesamt (1998, S. 26).
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auch in Deutschland —=** nur sehr zégerlich begonnen. Als Vorreiter gelten hierbei die Stadte
Aachen, Berlin-Kopenick, Minchen, Minster und Nirnberg. Mittlerweile sind aber schon
deutliche Fortschritte erzielt worden:**® Nach Schatzungen des Rates fiir kommunale Umwelt-
initiativen gab es 1998 in Deutschland ca. 400 — 500 kommunale Initiativen zur Aufstellung
einer Lokalen Agenda 21. Anfang 2000 wurden von der CAF (Agenda-Transfer-Stelle des
Landes Nordrhein-Westfalen) bereits 1.358 Stadte und Gemeinden (9,5 % aller kommunalen
Gebietskorperschaften) in Deutschland mit entsprechenden Ratsbeschliissen registriert, im
Frihjahr 2000 lag die Anzahl bereits bei 1.450. Damit liegt Deutschland im internationalen
Vergleich gegenwartig an der Spitze, insofern die Zahl der Agenda-Kommunen weltweit auf
rund 5.000 geschatzt wird.*®" Die meisten Ratsbeschliisse gibt es in Bayern (495; 23,2 %),
Nordrhein-Westfalen (211; 49,4 %) und Hessen (189; 42,3 %).%%® Die Anzahl sagt allerdings
noch nichts tber die Qualitat der Prozesse aus. In Baden-Wurttemberg (166; 14,5 %) begann
die Entwicklung eher spat und verhalten, inzwischen hat sich die Zahl der Ratsbeschlusse bis
August 2000 auf rd. 250 deutlich erhdht. Seit 1999 stellt das Ministerium fur Umwelt und
Verkehr allerdings ein Budget von einer Million DM zu Verfligung, aus dem Finanzhilfen fur
Lokale-Agenda-21-Projekte erteilt werden. Die Fordermittel missen jedoch in der Regel zu

zwei Dritteln kommunal gegenfinanziert werden.?*

Né&here Informationen tber den Stand des Prozesses in Deutschland liefert auch das Deutsche
Institut fir Urbanistik (difu), das seit 1996 regelméRig Umfragen unter den Mitgliedsstadten
des Deutschen Stadtetages (ca. 6.400 Stadte) zur Lokalen Agenda 21 durchfuhrt. Bei einer
Bewertung dieser Ergebnisse darf allerdings die nur sehr geringe Anzahl der Antworten nicht

auBer Acht gelassen werden.3®

Man kann davon ausgehen, dass besonders diejenigen Stadte
und Gemeinden geantwortet haben, die bereits Erfolge bei der Lokalen Agenda 21 vorzu-

weisen haben. Dadurch wird das sehr positive Gesamtergebnis der difu-Umfrage stark

% Im Gegensatz zu anderen Landern miissen die Kommunen in Deutschland fiir die Erstellung einer Lokalen
Agenda 21 in der Regel nicht bei null anfangen. Hier gab es auch schon vor der Rio Konferenz auf
kommunaler Ebene Plane und Aktivitaten zur Verbesserung der Umweltqualitat. Diese Programme kodnnen
nun in die Lokale Agenda 21 einflielen. Vgl. Bundesumweltministerium (1999, S. 1).

2% \/gl. Zimmermann (1997, S. 35f.) und Hermanns (2000, S. 4ff.).

297 \/gl. Hermanns (2000, S. 5) sowie Diefenbacher u.a. (2000, S. 20f).

2% Eine vergleichsweise hohe Quote weist diesbeziiglich — auer den Stadtstaaten Bremen, Hamburg und Berlin
mit jeweils 100 % — auch das Saarland (17; 29,7 %) auf. Aktuelle Angaben hierzu stellt die CAF/Agenda-
Transfer, Bonn laufend zur Verfigung. Vgl. Walter (2000).

2% Uber den Stand des Agenda-21-Prozesses in Baden-Wiirttemberg informiert aktuell und umfassend das
Agenda-Biro in der Landesanstalt fir Umweltschutz (LfU) in Karlsruhe. Da die Unterstiitzung durch
Landesforderprogramme vergleichsweise spét einsetzte, ist nach Ansicht von Walter (2000) zu vermuten,
dass der kommunale Einstieg in die Lokale Agenda 21 in Baden-Wirttemberg wohl starker ,,bewul3t“ und in
der Regel ,,aus eigenem Antrieb“ erfolgt sein dirfte als in einigen anderen Bundeslandern.

%0 |m Rahmen der Umfrage von Mai 1999 konnten Antworten von nur insgesamt 167 Stadten ausgewertet
werden. Vgl. Deutsches Institut fir Urbanistik (1999, S. 20f.).
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relativiert. Insgesamt wird jedoch auch anhand dieser Quelle deutlich, dass sich die

Aktivitaten zur Einfilhrung einer Lokalen Agenda 21 seit 1996 stark ausgeweitet haben."

Anzumerken gilt indes, dass in der kommunalen Praxis trotz inzwischen zahlreicher ein-
schlagiger Handbiicher und Leitfaden®® die Lokalen Agenda 21-Prozesse i.d.R. deutlich vom
zuvor skizzierten Grundschema abweichen, insofern zahlreiche Projekte und Malinahmen
bereits lange vor der Formulierung eines stadtweiten Leitbildes gestartet sind und sowohl die
Indikatoren-Auswahl wie auch die Prioritdtensetzung oft hinterher hinken. Auch flr den
Agenda-Prozess in Baden-Wirttemberg gilt, dass Leitbilder kaum, Praxis- und Projekt-
orientierung dagegen meist eine zentrale Rolle spielen.*® Diese Tendenz ist zwar fiir das
Biirgerengagement durchaus notwendig und forderlich; sie bedeutet aber auch, dass aufgrund
mangelnder Koordination und Riickkopplung die Integrationsfunktion der Lokalen Agenda 21

vielerorts in den Hintergrund ruickt und damit deren ganzheitlicher Ansatz geféhrdet wird.

Auler den Kommunen 6ffnen sich vereinzelt auch Stadt- und Landkreise sowie Regionen
dem Themenbereich ,,Nachhaltige Entwicklung“. Mit der Bayern Agenda 21 liegt sogar ein
erstes Dokument dieser Art auf Landesebene vor,** und fiir eine Deutschland Agenda 21 gibt

es immerhin bereits einige Vorarbeiten in Form wissenschaftlicher Studien.3®

4.1.3 Allgemeine Erfolgsfaktoren und Hemmnisse

Das Besondere an der Lokalen Agenda 21 stellt die ,,VVerknipfung innovativer inhaltlicher
und methodischer Vorgaben* dar. Neue Ansdtze und innovative lIdeen in bestehende
Strukturen zu implementieren ist allerdings problematisch. Deshalb ,,mu3 die Aufstellung
einer Lokalen Agenda 21 als LernprozeR fir alle Beteiligten gesehen werden, in dessen

Verlauf auch die bestehenden Strukturen den neuen Erfordernissen angepalit werden

%% \gl. auch Niemann (1997, S. 35); Zimmermann (1997, S. 37f.); Majer (1998, S. 112f.) und Hermanns
(2000).

%02 Stellvertretend fiir das breite Spektrum sollen an dieser Stelle das "Handbuch Lokale Agenda 21" angefiihrt
werden, das 1998 vom Deutschen Stédtetag und vom Bundesministerium fur Umwelt, Naturschutz und
Reaktorsicherheit herausgegeben wurde, sowie der Leitfaden fiir den Einstieg in die Lokale Agenda 21 fur
kleine Gemeinden, den das Agenda-Biro in der Landesanstalt fir Umweltschutz Baden-Wirttemberg ent-
wickelt hat.

%% \/gl. diesbeziiglich Oelsner (2000).

%4 Seit dem diesjahrigen ,,Tag der Umwelt“, der an die Eréffnung der UN-Konferenz zum Schutz der Umwelt
von 1972 in Stockholm erinnern soll, liegt auch seitens der Landesregierung Baden-Wirttemberg eine
Absichtserklarung des Umweltministers zur Erstellung eines sogenannten ,,Umweltplans® vor, der zugleich
einer nachhaltigen Entwicklung verpflichtet ist. Damit wéare Baden-Wirttemberg das erste Bundesland, das
ein derartiges VVorhaben realisiert. Vgl. Stuttgarter Zeitung vom 5.6.2000.

%5 v/gl. BUND/Misereor (1996) und Umweltbundesamt (1997).



IAW Tibingen: "Nachhaltige Entwicklung und Verwaltungsmodernisierung" 155

miissen.3®® Um einen Prozess der Lokalen Agenda 21 erfolgreich zu gestalten, bedarf es

folglich einer effektiven und umsichtigen Strukturierung.®’

Ergebnisse neuerer Feldforschungen zeigen, dass fir den Erfolg von Lokale-Agenda-21-
Initiativen (bzw. Arbeitskreisen oder Projektgruppen) zunéchst deren Organisationsstruktur
von zentraler Bedeutung ist.*®® Die zentrale These von de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze
in diesem Zusammenhang lautet, ,,dass ein wesentlicher Faktor fiir den Erfolg der Lokalen-
Agenda-21-Initiativen eine situationsspezifische und gleichzeitig flexible Organisation der
internen Kommunikations- und Entscheidungsprozesse ist.“*® Insgesamt weist die Organi-
sation der Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse in mehreren Berliner Agenda-Ini-
tiativen Parallelen zu vier organisationssoziologischen Modellen auf — mit Schwerpunkt auf

den beiden nachfolgend zuerst genannten:**°

1. Das ,,Kooperationsmodell* zeichnet sich dadurch aus, dass die Planung, Strukturierung,
Koordinierung und Durchftihrung von Innovationen in den Handen der (nahezu) gesamten
Akteursgruppe verbleibt. Trotz starker ,,Selbstbezuglichkeit” und eines eher diskontinuier-
lichen Arbeitsfortschritts birgt dieses ehrenamtliche Modell die meisten ,,Kreativitatspoten-
ziale* in sich, da es zum einen eine deutliche Affinitat zu projektbezogener Arbeit aufweist
und zum anderen sehr aufgeschlossen fiur innovative Kommunikationsverfahren (wie z.B.

Brainstorming, Zukunftswerkstatten, rotierende Moderation) ist.

2. Das ,Initiationsmodell* verfahrt dagegen hierarchisch: Wahrend eine kleine Akteurs-
gruppe (Kern- oder Steuerungsgruppe, ,,Projektmacher*) sich auf die Leitlinienkompetenz
konzentriert, obliegt deren Multiplikation und Umsetzung der weitaus grofieren
Restgruppe. Aufgrund vergleichsweise zentralisierter Funktionen und effizienter Organisa-
tionsstrukturen kommt man rascher zu Zwischenergebnisse, und sichtbare Erfolge stellen
sich friher ein. Demgegeniber bleibt im Rahmen dieses Modells, das in der Regel nur Gber
befristete Personalstellen verfugt, nur wenig Raum fiir Innovationen, Experimente und
Visionen. Auffallig ist, dass in der ,Philosophie* dieses Modells Wunsch- und
Machbarkeitsprojektionen gleichgesetzt werden: Gewiinscht wird zumeist nur, was auch

machbar erscheint.

%% Die inhaltliche Innovation heifRt: ,integrativer Ansatz‘ der Bereiche Wirtschaft, Soziales, Umwelt und
globale Partnerschaft. Die methodische Innovation ist der geforderte Konsultationsproze und die
Konsensorientierung bei Entscheidungen.* Alle Zitate aus Stark (1997, S. 20 und 21).

%07 \/gl. Zimmermann (1997, S. 25ff.).

38 \/gl. ausfiihrlich de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S. 55ff.) und die dort angegebene Literatur.

%9 De Haan /Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S. 56).

310 v/gl. ausfiihrlich de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S. 57-63).
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3. Das ,,Verwaltungsmodell* schafft durch die Ressourcenunterstiitzung seiner Hauptakteure
lediglich einen Rahmen, innerhalb dessen die anderen Akteure ,ihre gemeinsamen
Interessen und Vorstellungen von Innovation und Veranderung entfalten konnen.“311 Die
inhaltliche Arbeit wird von Arbeitsgruppen geleistet, die sich zum Zwecke der
Interessenbiindelung zu einem Agenda-Forum zusammenschlieBen und von Seiten der
Kommunalverwaltung eine (begrenzte) finanzielle, fachliche und/oder personelle Unter-
stitzung erhalten. Im Idealfall wird der in der Regel nur schwer durchschaubare
Informationsweg zwischen Verwaltung und Forum durch einen verwaltungserfahrenen
Koordinator verkdrzt. Inhaltliche Arbeit und Verwaltungshandeln bleiben in diesem
Modell organisatorisch getrennt, so dass durchaus strukturelle Konflikte auftreten kénnen,
zumal dann, wenn die Kommunalverwaltung eigene Interessen im Rahmen des Agenda-

Prozesses verfolgt.

4. Das ,,Netzwerkmodell* besteht organisatorisch im Kern nur aus losen Verblinden und ad-
hoc gebildeten Zweckgemeinschaften, die sich eher projekt- denn themenbezogen organi-
sieren. Dabei besteht die Tendenz, sich in laufende kommunale Projekte zu integrieren, um
dort die Agenda-Ziele zu vertreten. Das Modell stitzt sich im Wesentlichen auf die
Kompetenzen Einzelner, restrukturiert sich haufig und ist fir neue Akteure leicht zugang-
lich. Seine Hauptproblematik besteht darin, dass die wichtigste Voraussetzung fir sein
Funktionieren in der Praxis noch zu selten gegeben ist: Es bendtigt engagierte und einfluss-
reiche Personlichkeiten, die als ,,Motor* bzw. als ,,Netzwerkknotenpunkte* fungieren kon-

nen, ohne dabei die anderen Beteiligten abzuwerten und zu dominieren.

Keines dieser Modelle kommt in der Praxis in reiner Form vor und es sind Tendenzen des
Ubergangs von einem zu anderen feststellbar. Infolge ihrer jeweils spezifischen Starken und
Schwaéchen kommt es entscheidend auf das Umfeld und die Rahmenbedingungen an, in denen
die einzelnen Agenda-Initiativen agieren, um die Angemessenheit ihrer Organisationsstruktur

zu beurteilen.?*?

Die weiteren Erfolgsfaktoren und Hemmnisse, die — laut einschldgiger Literatur — im Zuge

der Erstellung und Umsetzung einer Lokalen Agenda 21 auftreten kdnnen, sind beraus

31 De Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S. 57).
32 7u Starken und Schwachen der Modelle vgl. ausfiihrlich de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S.
59ff.).
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vielféaltig. Zum Zwecke der Systematisierung wird nachfolgend zwischen externen und

internen Hemmnissen bzw. Erfolgsfaktoren unterschieden.*"

Als externe Hemmnisse sind insbesondere starre, unflexible Strukturen zu nennen, gepaart
mit einer gewissen Skepsis gegenuber neuen, zumeist unkonventionellen Ideen und
Konzepten, wie sie vor allem in den traditionellen Kommunal- und Kreisverwaltungen
anzutreffen sind. Hinzu kommen Besitzstandsdenken und  Kompetenzkonflikte
(Ressortegoismen), ein Mangel an Querschnittsdenken, sowie oftmals nur eingeschrénkte
oder gar fehlende Zustandigkeiten auf Seiten der Kommunalverwaltungen bzw. deren
Mitarbeiter. Zudem bleibt im Rahmen der alltdglichen Pflichtaufgaben wvon
Verwaltungsmitarbeitern in der Regel kein Raum fiir Konzeptionelles und Langfristiges bzw.
engagierten Verwaltungsmitarbeitern wird die erforderliche Offenheit und Flexibilitat nach

aussen verwehrt.

Als weitere externe Hemmnisse werden hdufig auch die Finanzknappheit der Kommunal-
verwaltungen sowie deren Mangel an Personal angefiihrt. Mangelnde Erfahrung und fehlende
Informationen ber das Potenzial und die Erstellung einer Lokalen Agenda 21 seitens der
Kommunalverwaltung, aber auch die Uninformiertheit und das Desinteresse weiter Bevol-
kerungsteile kommen hinzu.*** Insbesondere hinsichtlich der sozialen Komponente der
Lokalen Agenda 21 sowie des Zusammenhangs von Arbeitsmarkt und Okologie gibt es erheb-

liche Informationsdefizite.

Am gravierendsten erscheint indes, dass zum einen das Element der Blrgerbeteiligung nicht
ausreichend thematisiert wird und zum anderen, dass birgerschaftliches Engagement im
Rahmen der Lokalen Agenda 21 vielerorts unter der unzulédnglichen Vermittlung der

komplexen Zusammenhange, die sich hinter dem Konzept ,,Nachhaltigkeit” verbergen, leidet.

Als zentrale interne Hemmnisse kristallisierten sich bislang neben einer gewissen Orientier-
ungslosigkeit infolge fehlender Institutionalisierung vor allem unzureichende Arbeitskapazi-
taten und Defizite im Bereich kommunikativer Kompetenz heraus: Zum einen ist das Zeit-
budget fir viele der engagierten Birger viel zu knapp, um in hinreichendem AusmaR konkrete

Projektarbeit zu leisten; zum anderen wird ein substantieller Teil der knappen Zeitressourcen

2 vgl. hierzu u.a. ausfiihrlich Enquete-Kommission des Deutschen Bundestages (1996); Stark (1997); SPD-
Bundestagsfraktion (1997); Teichert u.a. (1998); Klee/Kirchmann (1998, S. 137ff) sowie de Haan /Kuckartz/
Rheingans-Heintze (2000, S. 90ff).

34 vgl. auch Serwe (1997, S. 79); de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, 97ff.) sowie Klee/Kirchmann
(1998, S. 137ff.). Den Ergebnissen einer reprasentativen Umfrage des Bundesumweltministeriums (1998, S.
21f)) zufolge ist die Prioritat des Umweltschutzes in der Bevolkerung vor allem unter dem Eindruck des
Phanomens Massenarbeitslosigkeit in den 90er Jahren deutlich gesunken.
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durch wenig konstruktive Wortbeitrage vergeudet. Ein wenig ergebnisorientierter Arbeitsstil,
uberflissige und damit ermidende Routinen sowie mangelnde Verbindlichkeit und
Lernbereitschaft der involvierten Akteure pragen haufig noch die Diskussionskultur. Damit
wird an dieser Stelle die Notwendigkeit einer (vor allem anfangs) angemessenen
professionellen Unterstiitzung von burgerlichem Engagement im Rahmen des Agenda-

Prozesses evident.

Wichtige externe Erfolgsfaktoren sind neben der finanziellen und personellen Unterstiitzung
(z.B. Einrichtung hauptamtlicher Stellen, professionelle bzw. externe Moderation) auch die
symbolische Unterstlitzung und das Engagement von Personlichkeiten aus Politik, Wirtschaft
und Verwaltung fiir den Lokalen-Agenda-21-Prozess. Ebenso spielen Glaubwirdigkeit der
Trager der Umsetzung und eine breite Vertrauensbasis in der Bevolkerung eine wichtige
Rolle. Nicht zuletzt tragt auch eine starkere Prasenz des Themas Lokale Agenda 21 in den
Medien, beruhend auf einer guten Presse- und Offentlichkeitsarbeit der Kommunalverwaltung
und der Initiativen malgeblich zu einer Steigerung der Agenda-Beteiligung innerhalb der

Kommune bei.’®

Die internen Erfolgsfaktoren lassen sich in personen- und in strukturbezogene unterscheiden:
Erstere beziehen sich auf die Managementkompetenzen sowie fachlichen und kommunika-
tiven Fahigkeiten der involvierten Akteure, die letzteren auf Organisation und Arbeits-

methoden der Initiativen.3!®

Hinsichtlich des Kommunikationsstils erscheint neben kommunikativer Kompetenz i.e.S. vor
allem eine offene Grundhaltung der Akteure erforderlich zu sein, um die Bildung eines
gemeinsamen Nenners zwischen allen Beteiligten zu erleichtern. Zudem waére es im Sinne
einer effizienteren Arbeit notwendig, wenn jede Initiative ber einen ,,Motor* (eine sehr
aktive Kleingruppe) sowie eine vertrauenswirdige Fuhrungspersonlichkeit verfugen wirde,
die gemeinsam fahig waren, die gesamte Arbeitsgruppe entsprechend den Zielvorgaben zu

leiten und die daftir notwendigen Teilschritte umzusetzen.

Als weitere Erfolgsfaktoren gelten die fachlichen Kenntnisse und Erfahrungen, die die
Akteure aus ihrem jeweiligen Berufsfeld in die Lokalen-Agenda-21-Gruppen einbringen.
Forderlich wirkt sich ebenso die Mitgliedschaft der Akteure in anderen Vereinen, Verbanden

oder Burgerinitiativen auf Lokale-Agenda-21-Initiativen aus, da durch sie bereits sehr

315 vgl. Majer (1998, S. 112); Klee/Kirchmann (1998, S. 142) und de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000,
S. 123ff).
318 \/gl. hierzu ausfiihrlich de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S. 90ff.).



IAW Tubingen: "Nachhaltige Entwicklung und Verwaltungsmodernisierung" 159

konkrete Vorschldage Uber zu realisierende Projekte eingebracht werden kdnnen. AuflRerdem
zeichnen sich diese Akteure meist durch uberdurchschnittliche Aktivitat, hoheren
Informationsgrad und personliche Kontakte aus, was die Qualitat ihrer Beitrage i.d.R.
verbessert. Allerdings entsteht mancherorts dadurch auch das Problem einer gewissen
Dominanz der ,,Experten”, das sich langerfristig wiederum negativ auf das Engagement der

,,Laien auswirken konnte.

Hinsichtlich Organisation und Arbeitsmethoden als Erfolgsfaktoren fir Lokale-Agenda-21-
Prozesse lassen sich zwei grundsatzlich verschiedene Auffassungen empirisch feststellen:
Waihrend in ,,basisdemokratischer” Sichtweise der Lokale-Agenda-21-Prozess im ,,bottom-
up“-Verfahren erstellt und auf der Arbeit moglichst kleiner Gruppen in Selbstorganisation
beruhen sollte, stellt sich aus Sicht der ,effizienzorientierten* Gruppen ein Erfolg prinzipiell
nur auf der Basis klarer Strukturen und Verantwortlichkeiten ein. Daruber hinaus werden
»professionelle* Arbeitsformen wie etwa Projektmangement oder -controlling als zielfuihrend
erachtet. Nach einiger Zeit findet allerdings auch in den basisdemokratisch orientierten Grup-
pen ,,mitunter eine Verschiebung hin zur partiellen Einflhrung von Regulierungsmechanis-

men* statt, ,,sofern die Initiative nicht oder nicht mehr als erfolgreich erlebt wurde*.3"’

Nachfolgende Ubersicht fasst die in der Literatur vorgefundenen wichtigsten Erfolgsfaktoren

und Hemmnisse von Lokale-Agenda-21-Prozessen noch einmal zusammen:

37 vgl. hierzu ausfiihrlich de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S. 99f.).
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Tabelle 4.1: Erfolgsfaktoren und Hemmnisse von Lokalen-Agenda-21-Prozessen

Erfolgsfaktoren

Hemmnisse

Ziele:
Breite Beteiligung an der Leitbilderstellung

Struktur:

Effektive, umsichtige Strukturierung

Situationsspezifische, flexible Organisation der

internen Kommunikations- und

Entscheidungsprozesse

Instrumente:

Professionelle Moderation

Finanzielle und personelle Unterstiitzung
Gute Presse- und Offentlichkeitsarbeit
»Professionelle” Arbeitsformen wie

Projektmanagement oder -controlling

Personen:
Kommunikative Kompetenz und offene

Grundhaltung der Akteure
Fachliche Kenntnisse und Erfahrungen der

Akteure aus ihrem jeweiligen Berufsbereich

Uninformiertheit, Desinteresse der Bevolkerung

Starre, unflexible Strukturen gepaart mit Skepsis
gegeniber neuen, meist unkonventionellen Ideen
und Konzepten

Eingeschrankte bzw. fehlende Zusténdigkeiten auf
Seiten der Kommunalverwaltung

Mangelnder Raum fiir Konzeptionelles und
Langfristiges im Rahmen der alltiglichen

Aufgaben der Verwaltung

Besitzstandsdenken und Kompetenzkonflikte
(Ressortegoismen)

Mangelnde Erfahrung und fehlende Informationen
bei der Verwaltung

Defizite im Bereich kommunikativer Kompetenz
Dominanz der ,,Experten hat negative
Auswirkungen auf das Engagement der ,,Laien*

Unzureichende Arbeitskapazitaten

Quelle: IAW Tibingen auf der Grundlage der in diesem Abschnitt angegebenen Literatur.
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4.2 Zur Rolle der Kommunalverwaltung im Lokale-Agenda-21-Prozess
4.2.1 Mittelausstattung und Verfahrenskultur

Die Kommunalverwaltung spielt im Prozess der Lokalen Agenda 21 eine zentrale Rolle. Der
Internationale Rat fir Kommunale Umweltinitiativen (ICLEI) bezeichnet die Kommunal-

verwaltung sogar als den wichtigsten Akteur bei einer Lokalen Agenda 21.3'®

Laut Kapitel 28.1 der Agenda 21 kommt der Kommunalverwaltung eine entscheidende Rolle
hinsichtlich der Information und Mobilisierung der Offentlichkeit sowie ihrer Sensibilisierung
fiir eine nachhaltige umweltvertragliche Entwicklung zu. Dies bedeutet, dass tiberall dort, wo
nicht bereits Impulse von den ortlichen Gruppen oder vom Gemeinderat ausgehen, sie
zunéchst als Impulsgeber flr die Erstellung einer Lokalen Agenda 21 gefordert ist. Im
weiteren Verlauf der Lokalen Agenda 21 kommt ihr sodann eine wichtige Funktion als
Moderator und Koordinator zu. In der Regel wird es auch sie sein, welche die verschiedenen
Interessengruppen an einen Tisch bringt und die Verantwortung fir den Konsultationsprozess
tbernimmt. Schlieflich liegt sowohl die fachliche Unterstiitzung als auch die Organisation der

Umsetzung der vereinbarten MaRnahmen hauptsachlich in ihren Handen.**

In der kommunalen Praxis lassen sich hinsichtlich der Mittelausstattung des Lokalen-Agenda-

21-Prozesses idealtypisch drei Formen unterscheiden:*?

1. Nicht-investive Variante: Die Federfiihrung obliegt in der Regel dem Umweltamt/dem
Umweltbeauftragten. Der Prozess soll mit Unterstutzung aller anderen thematisch betrof-

fenen Amter hauptséchlich als Zusatzaufgabe durchgefiihrt werden.

2. Kurzfristig-investive Variante: Hierbei ubernehmen in der Regel ABM-Krafte den organi-
satorischen Teil des Agenda-Prozesses; es konnen aber auch einzelne Projekte geférdert

werden.

3. Langfristig-investive Variante: Es wird eine feste Stelle und/oder ein festes Budget fir

Lokale-Agenda-21-Aktivitaten langerfristig bereitgestellt.

Es ist evident, dass eine langerfristige und planbare Mittelausstattung (also die letztgenannte
Variante) mit der Langfristigkeit des Agenda-21-Prozesses am besten korrespondiert. Die
bisherigen Erfahrungen zeigen, dass insbesondere die nicht-investive Variante zu unbefriedig-

enden Ergebnissen flhrt, zumal dann, wenn fir die betroffenen Mitarbeiter keinerlei

318 \/gl. Kuhn/Vollmer/Zimmermann (1998, S. 55).
319 \/gl. Zimmermann (1997, S. 30) und Stark (1997, S. 39).
320 \/gl. Stark (1997, S. 45f.).
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Kompensation durch den Wegfall anderer Aufgaben erfolgt (Agenda-Prozess als reine

Zusatzaufgabe).?**

Um den Anforderungen gerecht zu werden, sind allerdings nicht nur entsprechende Mittel zur
adaquaten Unterstiitzung des Prozesses erforderlich, sondern auch ein neues verwaltungs-
internes Selbstverstandnis, ein neues Leitbild. Die Kommunalverwaltungen werden zwar auf-
gefordert, den Prozess anzuleiten, ihn aber nicht zu dominieren.*”? Es gilt vielmehr, die Kom-
munikations- und Konsultationsprozesse konstruktiv zu begleiten. Dazu bedarf es zum einen
eines neuen Denkansatzes, ,,der als ganzheitliches oder vernetztes Denken umschrieben

«323

werden kann und zum anderen einer intensiven Kommunikation Uber die Grenzen der

einzelnen Amter bzw. Organisationseinheiten hinweg.

Die Frage, wie die drei im Rahmen dieser Arbeit idealtypisch unterschiedenen Kommunal-
verwaltungen (s. Einleitung) die Anforderungen an Mittelausstattung und Verfahrenskultur im

Einzelnen erflllen, wird in den nachfolgenden Abschnitten beantwortet.

4.2.2 ,,0rdnungskommune* und Lokale Agenda 21

Da die traditionellen Kommunalverwaltungen (,,Ordnungskommunen®) vor allem durch verti-
kale ,,Versaulung“ und fachliche Partikularinteressen gekennzeichnet sind, fehlt es dort in der
Regel bereits an grundlegenden Voraussetzungen fur die Durchfihrung innovativer Projekte
und Programme im Sinne der Lokalen Agenda 21.** Die zentralen Probleme einer Ordnungs-
kommune sind, dass sie zum einen eine Verhaltensorientierung generiert und verfestigt, die
einer an Problemlésungen interessierten bzw. ,am Ergebnis orientierten Arbeit der
Verwaltung zuwiderlduft, und dass sie zum anderen selbst Teil eines sehr komplexen
politisch-administrativen Systems ist, das bereits an sich ,,als strukturelles Problem identi-

fiziert worden* ist.>?°

! Dies belegen u.a. die Untersuchungen von de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000), Stark (1999) sowie
auch die im Rahmen dieser Arbeit unternommenen Fallstudien (siehe Anhang 8).

»unsere Kommunalverwaltung sollte ihre hoheitliche Haltung ablegen und eine vermittelnde Rolle einnehm-
en. Sie soll (...) den Prozef3 anleiten, aber nicht dominieren.” Lissabonner Aktionsplan, Punkt 2, (1996) zitiert
nach Stark (1997, S. 39).

%23 Rehn/Wortmann (1999, S. 2).

Zum Begriff ,,Ordnungskommune® vgl. ausfiihrlich Banner (1998a). Einen begrifflich alternativen, kurzen
Abriss der Entwicklung des Selbstverstandnisses der Verwaltung in Deutschland im 20. Jahrhundert liefert
Stark (1999, S. 76ff.). Zu den fehlenden Durchfiihrungsvoraussetzungen vgl. auch Kopatz (2000).

,Die verwaltungsimmanente Besonderheit, sich vorrangig am rechtmaBigen Ablauf des Verfahrens
orientieren zu missen, und die verwaltungsexternen Schwierigkeiten im Zusammenspiel mit der Politik sind
die maBgeblichen Hemmnisse flir eine Ergebnis- und Zielorientierung und damit zentrale Aspekte einer Neu-
orientierung.” (Stark 1999, S. 81); vgl. auch die dort angefiihrte Literatur.

322

325
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So sind bereits im vorigen Abschnitt die starren, inflexiblen Strukturen insbesondere der
traditionell strukturierten Kommunalverwaltungen als hinderlich identifiziert worden, gepaart
mit einer weitverbreiteten Skepsis gegenlber neuen, zumeist unkonventionellen Ideen und
Konzepten.*®® Des Weiteren wurden auch Besitzstandsdenken und Kompetenzkonflikte
(Ressort-Egoismen) sowie ein Mangel an Querschnittsdenken, und oftmals nur einge-
schrankte oder gar fehlende Zustadndigkeiten auf Seiten der herkdmmlichen Kommunal-
verwaltungen bzw. deren Mitarbeiter genannt. Zudem wurde hervorgehoben, dass den
Mitarbeitern in Verwaltungen traditionellen Typs in der Regel kaum Raum fir
Konzeptionelles und Langfristiges bleibt, und dass die erforderliche Offenheit und Flexibilitat
nach auBen haufig verwehrt wird. Mangelnde Erfahrung und fehlende Informationen Uber das
Potenzial und die Erstellung einer Lokalen Agenda 21 kamen hinzu. Auch hinsichtlich der
sozialen Komponente der Lokalen Agenda 21 sowie des Zusammenhangs von Arbeitsmarkt
und Okologie wurden erhebliche Informationsdefizite diagnostiziert.*®” Dies sind allesamt
verwaltungsinterne Faktoren, die sich besonders im Rahmen der Ordnungskommune
nachteilig auf die Lokale Agenda 21 auswirken. Insgesamt tendieren daher traditionell
strukturierte Verwaltungen unter dem politischen Handlungsdruck eines Lokale-Agenda-21-
Beschlusses dazu, thematische Handlungsfelder vor allem nach den Kriterien ,,Kompatibilitat
mit den bestehenden Verwaltungsstrukturen und — kurzfristige — ,,Realisierbarkeit” aus-
zuwahlen. ,,So besteht das Risiko, dal? die Verwaltungsstruktur und das aus Verwaltungssicht
Machbare die Lokale Agenda 21 bestimmen, jedoch weniger der integrative Ansatz und das
im Hinblick auf alle kommunalen Akteure Machbare. Das innovative und

erfolgversprechende Neue droht dabei verloren zu gehen.“*?®

Im Rahmen dieser Arbeit haben wir — in illustrierender Absicht — Mittelausstattung,
Verfahren und Organisationsstrukturen bei der Umsetzung einer Lokalen Agenda 21 durch
Kommunalverwaltungen traditionellen (und sich reformierenden) Typs in mehreren Stadten,
die mehrheitlich von der GroRenordnung Horbs am Neckar nicht allzu sehr abweichen,

empirisch untersucht.*?

%26 \/gl. Abschnitt 4.1.3 und die dort angegebenen Quellen.

%27 \/gl. auch Serwe (1997, S. 79); de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S. 97ff.) sowie Klee/Kirchmann
(1998, S. 137ff.). Gravierend erscheint auch hier indes, dass zum einen das Element der Blrgerbeteiligung
nicht ausreichend kommuniziert wird und zum anderen, dass biirgerschaftliches Engagement im Rahmen der
Lokalen Agenda 21 vielerorts unter der unzulénglichen der Vermittlung der komplexen Zusammenhénge, die
sich hinter dem Konzept ,,Nachhaltigkeit* verbergen, leidet.

8 Stark (1997, S. 20).

329 Aufgrund der limitierten Projektressourcen sowie des ergéanzenden Stellenwerts dieses Schwerpunkts im
Rahmen der Untersuchung, beschrankte sich die auf Telefonate und Informationsmaterial gestiitzte Explo-
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Wir kamen dabei zu folgenden Ergebnissen:

1. Der Lokale-Agenda-21-Prozess ist in der Regel ,,Chefsache”; die Initiative geht ,von

oben*“ aus, Initiatoren waren zumeist die (Ober-)Biirgermeister selbst.>*

2. Die Lokalen-Agenda-21-Prozesse sind meist hierarchisch und professionell organisiert (s.
»Initiationsmodell*) und zeichnen sich durch eine starke Einbindung der Verwaltung in
die einzelnen Projekte aus (s. ,,Verwaltungsmodell*). Offene und flexible Strukturen, die
nicht nur rasche Anpassungen auf neue Einflisse und Rahmenbedingungen erlauben,

sondern auch Kreativitat und Innovation férdern, sind dagegen in der Minderzahl.

3. Wichtigste Voraussetzungen fir den Start eines Agenda-Prozesses sind die Forderung
durch ein Landes- oder Bundesprogramm, die Unterstitzung durch externe Berater-
institutionen sowie die Mdoglichkeit, auf Strukturen und Erfahrungen aus vorherigen

Modell- und Planungsvorhaben mit Birgerbeteiligung zurtickzugreifen.

4. Nicht-investive sowie nur kurzfristig-investive Varianten der Ressourcenausstattung sind
dennoch die Regel, selbst dann, wenn es eine Flankierung des Agenda-Prozesses durch
tberkommunale Forderprogramme gibt. Eine hinreichende finanzielle Ausstattung der
Lokalen-Agenda-21-Prozesse und eine angemessene kontinuierliche finanzielle Unter-

stlitzung von Projekten mit Birgerbeteiligung ist vielfach noch nicht gewéhrleistet.

5. Projektorientierte Agenda-Vorhaben stehen im Vordergrund. Die Erstellung von
Leitlinien fur eine nachhaltige Entwicklung auf kommunaler Ebene erfolgt dagegen meist

nur mit groRBer Verzdgerung.

6. Die Einleitung von Lokalen-Agenda-21-Prozessen wird vielfach als Mdoglichkeit
betrachtet, vorherige Umwelt- und/oder Stadtentwicklungsvorhaben mit nachlassender
Biirgerbeteiligung ,,zu reanimieren®. Dennoch zeigt sich das Blrgerengagement auch im

Agenda-Prozess trotz z.T. intensiver Offentlichkeitsarbeit als fluktuierende GroRe.

7. ,Birgerengagement* bzw. ,Blrgerbeteiligung”“ wirken bislang oft ,additiv* und die
Gefahr einer Dominanz des Prozesses durch Verwaltung und Gemeinderat bzw. einer
»Agenda-Inszenierung”“ durch Kommunalverwaltung und/oder -politik ist nicht

auszuschliefen.

ration des Spektrums von Agenda-Prozessen auf etwa fiinfzehn Stédte, die Mehrzahl in Baden-W(rttemberg.
Die Ergebnisse aus sieben Stadten sind im Anhang 8 lbersichtsartig skizziert.

¥0 Selpst in Unterhaching, wo die Initiative aus der Biirgerschaft hervorging, ibernahm der 1. Biirgermeister
kurz darauf die Agenda-,,Schirmherrschaft“ und wenige Monate danach wurde sogar einer der maligeblichen
Initiatoren des Agendaforums zum Blirgermeister gewahit.
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Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, wenn Experten die These vertreten: ,,Es gibt
keine Agenda 21 ohne Verwaltungsreform®“ und diese wie folgt begriinden: ,,Nachhaltigkeit
kann nicht dekretiert werden, sie ist — weil sie auf Verhaltensdnderungen zielt — nur im
standigen Dialog mit den betroffenen Birgern als ein dauerhafter Lernprozess zu realisieren.
(...) Erforderlich ist daflir aber auch eine entsprechende politische Kultur und ein

angemessenes Politikmodell«.*%

4.2.3 ,,Dienstleistungskommune* und Lokale Agenda 21

Wie in Kapitel 2 bereits ausgefiihrt, schlagen unter dem Druck steigender gesellschaftlicher
Leistungsanspriiche sowie immer knapper werdender Ressourcen seit Anfang der 90er Jahre
immer mehr Kommunen in Deutschland den ,,Ausweg“ einer mehr oder minder umfassenden
Verwaltungsreform ein. Zahlreiche Stadt- und Gemeindeverwaltungen sind dabei, sich von
einer ,,Ordnungskommune® in ein ,Dienstleistungsunternehmen® zu verwandeln. Dieser
Wandel ist zum einen gepréagt durch den Einsatz von Instrumenten, die hauptsachlich dem
Management privater Unternehmen entliehen sind. Zum anderen orientiert sich das kom-
munale Verwaltungshandeln zunehmend an den Leistungserwartungen ihrer Birger (,,nach-
frageorientierte Output-Steuerung®). Verwaltungsintern hat sich bereits vielerorts ein ,,unter-

nehmerisch-kundenorientiertes Selbstverstandnis® etabliert3*

Vor diesem Hintergrund ergeben sich eine Reihe von Verknlpfungspunkten, aber auch von
Zielkonflikten zwischen einer sich in Richtung ,,Dienstleistungskommune® reformierenden

Kommunalverwaltung und dem Lokale-Agenda-21-Prozess.>*

Primér gilt es, den Zielkonflikt zwischen Gemeinwohl- und Nachhaltigkeitsorientierung
versus betriebswirtschaftlicher bzw. Effizienzorientierung auszurdumen. Denn insofern die
Verwaltung einerseits ,,nahezu unmef3bare Lern- und Konsultationsprozesse starten und
begleiten und langfristige Entwicklungen verfolgen®, und ,,andererseits nach Vorbild eines
Unternehmens kurzfristig effizient und effektiv Verwaltungsprodukte anbieten* soll, ist dieser
Konflikt gewissermaBen vorprogrammiert.*** Daher ist auch innerhalb einer sich
reformierenden bzw. reformierten Verwaltung die erklarte und verbindliche politische Unter-
stlitzung durch den Gemeinderat und die Verwaltungsspitze fir eine erfolgreiche Integration

beider Prozesse unerlaRlich.

#1 Rehm/Wortmann (1999, S. 2).

%2 Banner (1998b) sowie Stark (1999, S. 88). Vgl. auch Klie/Meysen (1998, S. 452ff.) sowie Einleitung und
Kapitel 2.

3 \gl. Fischer/Rosler (1997, S. 17f.); Stark (1997, S. 39); Kuhn/Vollmer/Zimmermann (1998, S. 55) und
Hermanns (2000, S. 6.)

¥4 Stark (1997, S. 42).
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Zur Losung dieses zentralen Konflikts sowie mit Blick auf den Aufbau einer konsens-
orientierten Verfahrenskultur sollte eine sich reformierende Kommunalverwaltung daher

bereits auf der Ziel- und Leitbildebene

1. ein spezifisches kommunales nachhaltigkeitsorientiertes Selbstverstandnis entwickeln und

als entsprechendes verwaltungsinternes Ziel formulieren,

2. auf die Trennung der doppelten Rolle der Verwaltung als Teilnehmerin und Organisatorin

des Prozesses achten und

3. bereits bei der Themenwahl zu der Lokalen Agenda 21 fir transparente Entscheidungen

sorgen. ¥

Weitere systematische Schnittstellen bzw. synergetische Verkniipfungsmdglichkeiten zwi-
schen Verwaltungsmodernisierung und Lokale Agenda 21 auf der strukturellen, instrumen-

tellen und personellen Ebene werden nachfolgend genannt:

Zur Losung des 0.g. Zielkonflikts sollte im Rahmen einer sich reformierenden Verwaltung der
Lokale-Agenda-21-Prozess auf struktureller Ebene als eigenstdndige Organisationseinheit
definiert werden.**® Dabei ist die Lokale Agenda 21 infolge ihres integrativen thematischen
Ansatzes als Organisationseinheit mit Querschnittscharakter — &hnlich wie ,,Frauengleich-
stellung® oder ,,Umweltschutz* — anzulegen. Deren Hauptaufgabe lautet, nach und nach samt-

liche kommunalen Organisationseinheiten und Projekte auf den ,,Nachhaltigkeits-Gehalt“ hin

337 und — soweit erforderlich — miteinander zu

zu Uberprufen (,,Nachhaltigkeits-Controlling®)
vernetzen. Langfristig konnten Vermittlungs- und Kommunikationshandeln nicht nur in Form
des Agenda-Prozesses als Organisationseinheit definiert, sondern auch inhaltlich wie organi-
satorisch in das gesamte Verwaltungshandeln integriert werden. Als sichtbare Anlaufstelle fir
die an der Lokalen Agenda 21 beteiligten sonstigen Akteure fungiert auch in einer sich refor-

mierenden Verwaltung mittelfristig das Agenda-Biiro.**® Hier soll vor allem der Informations-

¥ vgl. Stark (1999, S. 88).

%8 In der Anfangsphase sollte sie organisatorisch an eine bereits bestehende Einheit (z.B. Stadtentwicklung,
Umweltschutz 0.4.) — wie z.B. in Friedrichshafen — angegliedert werden, wo sich in den letzten Jahren ein
Agenda-Prozess entwickelt hat, den das Agenda-Biiro in der LfU Baden-Wurttemberg als beispielhaft doku-
mentiert hat. Alternativ erscheint auch die Einrichtung einer entsprechenden Stabsstelle mit direkter Anbin-
dung an das Amt des Biirgermeisters oder Oberbirgermeisters — wie z.B. in Baden-Baden — empfehlenswert.

#7 Als ein erster wichtiger und praxistauglicher Schritt in diese Richtung kénnen an dieser Stelle die von der
Gemeinde Pleidelsheim entwickelten "Nachhaltigkeits-Checklisten™ angefuihrt werden, die sich dabei wieder-
um auf die Umweltqualitatsziele der Stadt Ludwigsburg, die Priifliste "Nachhaltigkeit" der Stadt Mainz
sowie auf den "Leitfaden zur Nachhaltigen Entwicklung" des Kreises Ravensburg gestitzt hat.

8 Wie groB diese Anlaufstelle ist und welche Personalkapazitat dafiir notwendig ist, hangt vor allem von der
GemeindegroRe ab. In kleineren Stadten dirfte der Koordinationsprozess in der Regel leichter zu bewaltigen
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fluss zwischen den verschiedenen Arbeitsgruppen und Gremien hergestellt und die erforder-
liche Offentlichkeitsarbeit organisiert werden.**® Das Agenda-Biiro entspricht indes nur von
auflen seinem Pendant in der traditionellen Verwaltung. Verwaltungsintern betrachtet ist es
eine selbstandige und eigenverantwortliche Organisationseinheit und agiert damit tendenziell
effizienter und effektiver als im Rahmen der traditionellen Organisations- und Haushalts-

strukturen.

Der integrative und auf Konsens ausgerichtete Ansatz der Lokalen Agenda 21 erfordert
zudem eine Intensivierung der Kommunikation zwischen den einzelnen Organisations-
einheiten. Auch dies kann auf instrumenteller Ebene von einer sich reformierenden Ver-
waltung vergleichsweise effizienter und effektiver geleistet werden: So bedarf es im Gegen-
satz zur traditionellen Verwaltung nicht der Einrichtung gesonderter Arbeitsgruppen, und der
notwendige Austausch kann zum Grofteil im Rahmen der durch die Verwaltungs-
modernisierung bereits eingefiihrten Ubergreifenden ,,Regelkommunikation® geschehen.
Dadurch wird eine zusatzliche Belastung der involvierten Mitarbeiter weitgehend vermieden.
In diesen Arbeitsgruppen sind alle tangierten Fachbereiche bzw. Organisationseinheiten
vertreten und kénnen somit auch ihre Vorschlage und Beitrage fiir eine Lokale Agenda 21

einbringen.**

Insofern die Verkennung von agendafdrderlichen Potenzialen durch die Verwaltungs-
mitarbeiter im Rahmen der gegenwartig laufenden Verwaltungsreform von Experten als
gravierend eingeschatzt wird,**" gilt es nicht zuletzt auf personeller Ebene entsprechende
Weiterbildungsmanahmen und Schulungen durchzufiihren. Dabei sollten nicht nur die
erforderlichen fachlichen Qualifikationen vermittelt, sondern auch die Identifikation mit dem
neuen nachhaltigkeitsorientierten Leitbild gestarkt werden.** Die Komplexitit des Agenda-
Prozesses wie auch ein neues dienstleistungsorientiertes und ,,problemvorsorgendes® Selbst-
verstandnis der Verwaltung erfordern ein ,modernes Verwaltungshandeln“, das die vor-
herrschenden ,arbeitsteiligen  Zustandigkeiten“ (berwindet und stattdessen ,,nach

343

ganzheitlichen, integrativen und vernetzten Problemldsungen® strebt.”™ ,Erforderlich ist

sein. Hier kann z.B. der ortliche Umweltbeauftragte diese Aufgaben mit bernehmen. Vgl. Fischer/Résler
(1997, S. 18).

9 vgl. Fischer/Résler (1997, S. 18f.).

0 Wichtig ist es dabei, zwischen , realistischen“ und (gegenwartig noch) ,,utopischen“ Zielvorstellungen und
MaRnahmen genau zu unterscheiden, um eventuellen Frustrationen mdglichst vorzubeugen. Vgl. Fischer/
Rosler (1997, S. 17f) und Kuhn/Vollmer/Zimmermann (1998, S. 56).

#1 \/gl. hierzu u.a. de Haan/Kuckartz/Rheingans-Heintze (2000, S. 90ff.).

32 \/gl. Kuhn/Vollmer/Zimmermann (1998, S. 64).

#3 | In Abgrenzung zur planenden Verwaltung der 70er Jahre wiirde die problemvorsorgende Verwaltung nicht
beabsichtigen, alle menschlichen Lebensbereiche auf Jahre hinaus konzeptionell zu erfassen und
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daflir eine integrative Methodik, die Uber die arbeitsteilige Spezialisierung hinweg die
Leitidee Nachhaltigkeit zu einer ‘intellektuellen Querschnittsaufgabe' macht. Sie muss alles

Denken und Handeln als vorgeordnete Idee immer schon begleiten.“**

Als ein Vorreiter in dieser Hinsicht kann die Stadt Schramberg (knapp 20.000 Einwohner) in
Baden-Wirttemberg genannt werden. Schramberg verflgt bereits seit 1996 — der Agenda-
Ratsbeschluss liegt erst seit 1998 vor — sowohl Uber ein stadtweites als auch (ber ein
verwaltungsinternes  nachhaltigkeitsorientiertes Leitbild. Samtliche Mitarbeiter der
Stadtverwaltung werden bereits seit Jahren angehalten und unterstiitzt sich diesbezuglich —

dienstlich wie auRerdienstlich — laufend weiter zu bilden.*

Zwei interdependente Problemkreise bestehen allerdings, die es im Rahmen eines sowohl
nachhaltigkeits- wie effizienzorientierten kommunalen Reformprozesses zu tberwinden gilt:
Zum einen muss die Arbeitsbelastung der involvierten Verwaltungsmitarbeiter in zumutbaren
Grenzen gehalten, zum anderen mussen kommunale Mehrausgaben moglichst vermieden

werden.

Dieser doppelten Anforderung werden sich reformierende sowie bereits reformierte Kom-
munalverwaltungen, die das Ziel der Nachhaltigkeit gleichzeitig oder zeitlich versetzt ver-
folgen, eher gerecht als jene traditionellen Typs, die einen Lokalen-Agenda-21-Prozess ohne
Modernisierung ihrer internen Strukturen initiieren und unterstitzen. Denn, um den Erfolg
des Reformprozesses, der gerade in der Einflhrungsphase tberdurchschnittliches
Engagement, verstarkte Lernbereitschaft und héheres Verantwortungsbewusstsein erfordert,
und deshalb den Mitarbeitern auch deutlich mehr Stress zumutet, nicht zu verzogern oder
sogar dauerhaft zu gefahrden, missen diese besonders motiviert werden. Dies wird in der
Regel — wie auch das Beispiel Horb zeigt — zundchst zu einer Erhéhung der Personalausgaben
fuhren.>* Reformverwaltungen verfiigen allerdings tiber deutlich mehr Haushaltsflexibilitat,
um durch kompensatorische Mittelumschichtungen die Ausgabenneutralitdt wieder-
herzustellen. Darlber hinaus besitzt insbesondere ein weitgehend synchronisierter

nachhaltigkeits- und effizienzorientierter Reformansatz auch mittel- und langfristig deutliche

weitreichende Losungsansdtze zu entwickeln. Verwaltung wirde vielmehr zeitnah Probleme analysieren,
relevante Akteure zusammenbringen, Losungskonzepte erarbeiten.* (Stark, 1999, S. 88).

¥4 Rehn/Wortmann (1999, S. 3).

#5 Das Verwaltungsleitbild von Schramberg ist in Heft 11 der "Schramberger Rathaushefte" dokumentiert und
als pdf-Datei Uber die Homepage der Landesanstalt fir Umweltschutz in Baden-Wirttemberg abzurufen.

6 50 sind im Zuge der Verwaltungsreform in Horb aufgrund der gestiegenen Anforderungen an die Mitarbeiter
mehr als 50 % der Personalstellen héher und nur wenige niedriger bewertet worden, was zunéchst zu einer
deutlichen Steigerung der Personalausgaben gefiihrt hat, die durch Mittelumschichtung und Ausnutzung der
normalen Personalfluktuation kompensiert worden ist. Vgl. auch Abschnitt 2.3.1.
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Vorteile: Zum einen lauft durch die weitaus stérkere Verankerung des Agenda-Prozesses in
der Verwaltung dieser kaum Gefahr, ,,politisch inszeniert* und ,,rhetorisch missbraucht* zu
werden. Zum anderen richten sich der Elan und die personliche Motivation der Mitarbeiter,
die durch die Reform verwaltungsintern ausgeldst werden, von Anfang an auch auf das Nach-
haltigkeits-Leitbild; dadurch wird vermieden, dass infolge einer erst nachtraglichen, additiven
Erganzung des Reformzielkatalogs um das Ziel Nachhaltigkeit, dieses von den Mitarbeitern
als belastende ,,Zusatzaufgabe® empfunden wird. Hinzu kommt, dass wegen der vielfach noch
vorherrschenden Mentalitats- und Verhaltenspragung durch die traditionellen Verwaltungs-
strukturen die interne Regelkommunikation noch nicht ausreicht, um das notwendige Mal} an

Identifikation (,,commitment“) mit den Nachhaltigkeitszielen zu erzeugen.**’

Da allerdings in den meisten der reformorientierten Stadte und Gemeinden der Wandel zur
Dienstleistungskommune einer Ausrichtung auf kommunale Nachhaltigkeitsziele faktisch
voraus geht, bleibt als praktische Empfehlung fir die Mehrzahl der Reformkommunen
deshalb nur, bei der Integration beider Prozesse nach dem ,Huckepack-Prinzip“**® zu
verfahren — analog dem Beispiel der Einfuhrung eines Umweltmanagements im Zuge der

Horber Verwaltungsreform in Kapitel 3.

Bislang liegen kaum empirische Studien vor, die die Lokalen-Agenda-21-Prozesse in Stadten
und Gemeinden mit sich reformierenden oder reformierten Verwaltungen néher beleuchten. **°
Dabher ist es auch kaum maoglich, abzuschatzen, inwieweit die Reformkommunen den bislang

thematisierten, sehr anspruchsvollen Anforderungen bereits entsprechen.

Ilustrativ fur einen sehr schwierigen und wechselhaften Verlauf eines Lokalen-Agenda-21-
Prozesses kann der Prozess in Wuppertal angefiihrt werden, der im Rahmen einer grund-
legenden Verwaltungsreform bereits Ende 1995 initiiert und als sogenanntes ,,Schlissel-
projekt“ im Managementprogramm der Stadt organisiert wurde: Obwohl mit hinreichenden
personellen und finanziellen Ressourcen ausgestattet, professionell gemanaged sowie durch

eine Vielzahl von Aktivitaten und involvierten Akteuren gekennzeichnet, ,,fehlt es der Mehr-

%7 Auch nach Ansicht der Experten, die sich im Rahmen des Projektworkshops am 4.5.2000 in Horb zum
Thema der Integration von Nachhaltigkeitszielen in die Verwaltung(-sreform) &uBerten, erhélt der Reform-
prozess durch die nachtrdgliche Ergdnzung mit dem Thema Nachhaltigkeit bislang keinen zusatzlichen
»Drive®, vor allem weil es unter den herrschenden Finanzrestriktionen den Mitarbeitern in der Regel als
Zusatzaufgabe auferlegt wird.

#8 Wir greifen an dieser Stelle der Anschaulichkeit wegen einen Begriff auf, der in der Arbeitsgruppe 1
»Vverwaltungsreform* des Expertenworkshops vom 4.5.2000 in Horb in diesem Kontext verwendet worden
ist.

9 In den wenigen Studien, in denen dieser Aspekt bislang auftaucht, steht er nicht im Zentrum der Unter-
suchung — so in der Arbeit von Stark (1999, S. 161ff.), die das Fallbeispiel Wuppertal auf etwa zehn Seiten
abhandelt.
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zahl der Aktivitdten an Kontinuitat und eindeutigen Ergebnissen. Sucht man nach Griinden
fiir diesen Umstand, (...), so 1&Bt sich als dominanter Zug des Prozesses eine stark ausgeprégte
Ergebnisorientierung und eine gering ausgepréagte ProzeRorientierung konstatieren. (...) Die
Entwicklung einer Dialogkultur zwischen verschiedenen Interessenvertretern konnte somit
nicht stattfinden.“**® Nicht zuletzt aufgrund der hohen Arbeits- und Zeitintensitat sowie der
nicht hinreichend geklarten Kompetenzen dieses Gremiums verlor das Projektteam binnen
zwei Jahren viele seiner vormals engagierten Verwaltungsmitarbeiter, so dass zur weiteren
verwaltungsinternen Koordinierung des Prozesses ein zusétzliches Kernteam gebildet werden
musste. Auch eine ,Plattform* zur eigenen Standortbestimmung konnte nicht verbindlich
gemacht und eine Identifikation mit dem mehrfach diskutierten ,,Handlungsprogramm*
ebenfalls nicht hergestellt werden. Hier machte sich besonders das Fehlen entsprechender ver-

waltungsinterner Fortbildungs- und WerbemaBnahmen negativ bemerkbar. **

Demgegeniiber gibt es auch ermutigendere Beispiele, die darauf hindeuten, dass sich refor-
mierende Kommunalverwaltungen bei der Gestaltung eines Lokalen-Agenda-21-Prozesses —
trotz aller Probleme — durch innovative Aspekte auszeichnen. In Ulm beispielsweise, wo der
Agenda-Prozess erst Ende 1998 initiiert worden ist, wird die Lokale Agenda 21 in einem
vergleichsweise sehr offenen Prozess auf der Basis mehrerer bereits vorhandener Initiativen,
Leitlinien und Konzepte erarbeitet. Die Forderung einer ,,6ffentlichen Dialogkultur steht
bislang im Vordergrund. Die angewandten Kommunikationsstrukturen und Formen der
Zusammenarbeit stiitzen sich dabei u.a. auf das ,,Dialogmodell“ oder den ,,Umweltdiskurs*.3>2
Als Plattform flr den Austausch der insgesamt fiinf Arbeitskreise und neun Arbeitsgruppen
dient das Agenda-Forum, das sehr schnell gewachsen ist und sich derzeit aus rund 250
Personen zusammensetzt, wovon sich etwa zwei Drittel aktiv beteiligen. Die Synergieeffekte
zwischen Verwaltungsreform- und Agenda-Prozess kommen in Ulm bislang vor allem auf der

Leitbild- und der personellen Ebene zum Tragen, wahrend auf struktureller und

%0 stark (1999, S. 170).

%1 Stark (1999), die diesen Prozess eingehend analysiert hat, verwendet zu dessen Charakterisierung daher die
Bezeichnung ,,Lokale Agenda 21 als Prozel} der abgerissenen und angeknupften Faden® (S. 169f.).

%2 Im Juni 1999 wurde ein ,,Zukunftsmanifest* der Ideenwerkstatt Ulm 2000 verabschiedet, um iiber die
Zukunft der Stadt einen breit angelegten 6ffentlichen Dialog zu fiihren. Den Umweltdiskurs zwischen
Stadtverwaltung, Burgerschaft, Wirtschaft, Wissenschaft und Institutionen gibt es bereits seit 1997; er wurde
im Rahmen eines moderierten Prozesses begonnen und dann weitergefiihrt. Weitere Grundlagen des Dialogs
bilden die Ergebnisse der Sozialagenda von Ende 1999 und des Kulturdiskurses vom Frihjahr 2000. Vgl.
hierzu ausfiihrlich den Zwischenbericht zur Lokalen Agenda Ulm 21 von April 2000, hrsg. vom Agenda-
Buro der Stadt Ulm.
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instrumenteller (z.B. Planungsverfahren) Ebene die addquaten Schnittstellen derzeit noch

ausgelotet werden bzw. sich im Aufbau befinden.**®

4.2.4 ,Burgerkommune* und Lokale Agenda 21

Ein zentrales Erfolgskriterium eines Lokalen-Agenda-21-Prozesses ist die engagierte,
systematische und nicht zuletzt dauerhafte Beteiligung mdoglichst vieler Akteure,
einschlieBlich von ,,noch nicht organisierten* Birgern (z.B. Jugendliche, Frauen, Senioren).
Es ist deshalb fraglich, ob eine priméar (oder sogar ausschlieBlich) auf organisatorische
Verbesserungen und Okonomische Effizienzsteigerung abzielende Modernisierung der
kommunalen Planungs- und Leistungsverwaltung — gepaart mit einem unternehmerisch-
kundenorientierten Selbstverstandnis — zur notwendigen ,,Revitalisierung kommunaler Selbst-

34 Vielmehr erscheint es

verwaltung durch gesellschaftliche Selbstorganisation® ausreicht.
erforderlich, die Reform der politisch-administrativen Strukturen auf kommunaler Ebene in
Richtung ,,Biirgerkommune* voran zu treiben.** Das Leitbild ,,Biirgerkommune* impliziert
zum einen eine starkere ,,Blrgerbeteiligung“ an den Entscheidungen der Kommunal-
verwaltung (politischer Aspekt) und zum anderen mehr ,,Birgerengagement” in Form von
ehrenamtlichen, gemeinwohlorientierten Selbsthilfeaktivitaten (sozialer und 6konomischer
Aspekt): ,,Die Birgerkommune fihlt sich dem Ausbau partizipativer Demokratie und der
aktiven Pflege der 6rtlichen Gemeinschaft verpflichtet mit dem Ziel, den sozialen Zusammen-
halt zu bewahren (und weiterzuentwickeln). Sie fordert die burgerschaftliche Selbst-
organisation, um Gemeinsinn zu wecken und sonst nicht mehr finanzierbare Leistungen zu

ermdglichen oder aufrecht zu erhalten.“**® Denn erst eine Kommunalverwaltung, die ihre

%3 Diese Bewertung stiitzt sich auf ein telefonisches Interview mit einer Vertreterin des Ulmer Agenda-Biiros.

%4 Vogel (1999, S. 141). So beinhaltet zwar der Begriff ,,Kunde“ zunachst eine gewisse Aufwertung der Rolle

der Burger, weil er durch ihn als gleichberechtigten Partner der Kommunalverwaltung anerkennt wird; mit

Blick auf die Anforderungen einer Lokalen Agenda 21 impliziert er aber auch eine Abwertung, insofern er

den Birger auf die Rolle als Konsument 6ffentlicher Giiter sowie als Adressat ffentlichen Handels reduziert.

Vgl. Stark (1997, S. 41).

Unstrittig ist indes, dass der Wandel zur Dienstleistungskommune dennoch einen wichtigen Schritt in die

richtige Richtung bedeutet. Aufgrund der Besonderheiten des ,,Dienstleistungsunternehmens Kommune*

gegenuber privaten Unternehmen dieser Art, insbesondere weil auch weiterhin eine kommunale

Verpflichtung zur Férderung des sozialen Zusammenhalts, der personlichen Freiheit sowie des Gemeinwohls

besteht, ergibt sich allerdings die Notwendigkeit, sich dem Leitbild der Blirgerkommune stérker anzunahern.

Klie/Meysen (1998, S. 454) vertreten mit KiBler in diesem Zusammenhang die Ansicht, ,das Neue

Steuerungsmodell der KGSt enthalt ebenso Demokratieversprechen. Sie bleiben allerdings in der operativen

Umsetzung eher uneingeldst. Dieses Desiderat wird nicht zuletzt auch im Rahmen der

Gemeinschaftsinitiative: ,,Netzwerk: Kommunen der Zukunft“ verfolgt, die Anfang 1998 von der

Bertelsmann-Stiftung, der Hans-Béckler-Stiftung und der KGSt ins Leben gerufen wurde, ,,um — kurz gesagt

— Tempo und Qualitdt der kommunalen Modernisierungsbewegung in Deutschland zu férdern.*

Bogumil/VVogel (1999, S. 5).

%6 Banner (1998a, S. 181). Klie/Meysen (1998, S. 456) warnen indes vor einer ,Funktionalisierung®
freiwilligen Birgerengagements fir einen kommunalen Sparkurs: Dies fihre in der Regel dazu, ,,dal die
charakteristische Eigensinnigkeit, Eigenwilligkeit und Selbstbestimmtheit von Biirgerengagement bedroht
wird.*

355
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Birger nicht nur als Kunden, sondern auch als aktive Mitgestalter des Gemeinwesens

begreift, wird diese auch im erforderlichen AusmaR ermutigen und unterstiitzen.*’

Die Forderung birgerschaftlichen Engagements in Deutschland wird bislang in der Regel
»op-down® und im Zusammenwirken mit (etablierten) organisierten Akteuren initiiert und
betrieben. Dies liegt nicht zuletzt an den strategischen Interessen der Initiatoren: Wahrend fur
die (Ober-) Birgermeister, die sich dadurch als ,,blrgernah® und ,,verwaltungsunabhéngig*
profilieren kdnnen, das Wahlargument im Vordergrund stehen durfte, ist es flr die anderen
Verwaltungsakteure vor allem das Einsparmotiv: Blirgerschaftliches Engagement gilt als
probates Mittel, um die Leistungen einer Organisationseinheit trotz beschnittener Etats
aufrecht zu erhalten bzw. auszubauen und sich dadurch gegeniiber anderen Einheiten zu
profilieren.®*® Von den organisierten Akteuren aus der Biirgerschaft ist beispielsweise das
Interesse von Sportvereinen zu nennen, durch die Ubernahme stadtischer Aufgaben (z.B. Alt-
papiersammlung) zusatzliche Einnahmen zu realisieren, um so wiederum die Attraktivitat
ihres Angebots zu steigern; aber auch das Interesse der Wohlfahrtsverbande, neue Formen des
blrgerschaftlichen Engagements zu fordern (Ehrenamtsborsen, Freiwilligenzentren u.d.m.),
um so ehrenamtliche Mitarbeiter zu rekrutieren, sich zu profilieren und — nicht zuletzt —

zusétzliche Konkurrenz auf dem Markt der freien Trager zu verhindern.**®

Uber Umfang und Potenzial biirgerschaftlichen Engagements in Deutschland liefern
empirische Untersuchungen bislang noch kein eindeutiges Bild: Je nach Definition
schwanken die ermittelten Anteile zwischen 13 % bis 38 % der erwachsenen Bevolkerung,
was in absoluten Zahlen einer Spannweite zwischen 7,5 und 22 Mio. Personen entspricht.
Dies deutet auf ein insgesamt sehr hohes Potenzial hin, sich zu engagieren, dem offenbar

jedoch nicht hinreichend adéquate Gelegenheiten gegentiberstehen. **°

®7 Dem gegeniiber verlaufen Prozesse von Biirgerbeteiligung, die mit einer passiven und/oder formalistischen
Haltung der Verwaltung konfrontiert sind, wie vor allem die bisherige Praxis im Rahmen kommunaler
Planungsverfahren zeigt, nur wenig erfolgreich. Am Beispiel der herkémmlichen Bauleitplanung verdeutlicht
dies sehr pragnant z.B. Stark (1999, S. 89-106). Fir mehr Partizipation (im Sinne von mehr direkter
Demokratie) — nicht nur auf kommunaler Ebene — pladieren z.B. Blanke/Schridde (1999); Wollmann (1999)
und Dienel (1999). Empfehlungen fir eine stirkere und differenzierte Unterstiitzung  von
»Burgerengagement* durch die Kommunalverwaltungen finden sich systematisiert z.B. im KGSt-Bericht Nr.
6/1999.

%8 vgl. Bogumil/Holtkamp (1999, S. 107ff.) und die dort genannten Studien. ,Bei zunehmender Budget-
verantwortung der Fachverwaltungen kann als weiteres Motiv hinzukommen, daB man durch die
Ubertragung von Aufgaben auf die Vereine Haushaltsmittel zugunsten von anderen Aufgaben umschichten
kann.” (Dies.a.O., S. 108).

%9 vgl. dies.a.0. (S. 109). Hinsichtlich der Motiv- und Interessenlage von Kommunalpolitikern beziiglich
birgerschaftliches Engagement stellen Bogumil/Holtkamp (1999, S. 108) fest, stelle es ,,bis jetzt in der Regel
kein zentrales Profilierungsfeld (...)*“ dar.

%0 \/gl. KGSt (1999, S. 20) und ausfiihrlich Klages (1998a).
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Was die Motivation freiwilligen Engagements von Burgern betrifft, so sind infolge der
Mentalitatsverdnderungen durch den Wertewandel die Motivkomplexe ,,Gemeinschafts-
orientierung®, ,Selbstentfaltung®, ,,Burgersinn“ und , Aktiv sein“ in den Vordergrund
geriickt.*®! Dies sind zugleich allesamt neue Anforderungen an jene Institutionen, die dieses

Potenzial kiinftig nutzen wollen.

Vor diesem Hintergrund hat sich als wichtigste Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Aktivier-
ung des burgerschaftlichen Selbstorganisationspotenzials die Notwendigkeit eines Paradig-
menwandels — oder wie es Warnfried Dettling formuliert, eines ,,Kulturwandels* — in der
Kommunalverwaltung von der ,,Defizit-“ zur ,,Ressourcen-Perspektive” herauskristallisiert:
In dieser Sicht werden aus ,,Féllen” bzw. ,,Betroffenen* nun ,,Mitspieler®, die durchaus eigene
Fahigkeiten oder ,Ressourcen“ besitzen, ihre Probleme, Benachteiligungen oder Vor-

stellungen selbst aktiv anzugehen. %

Wollen Kommunalverwaltungen aul3er den traditionellen Vereinen verstarkt Einzelne, Initiati-
ven und Selbsthilfegruppen fir burgerschaftliches Engagement gewinnen, so missen sie vor
allem die hohere Qualitdt der kommunalen Dienstleistungen in den Vordergrund riicken, die
aus burgerlicher Mitwirkung resultiert. Denn die Birger sind meist sehr stark am Erhalt und
an einer Verbesserung des stadtischen Leistungsangebots interessiert und durch mehr Mit-
sprache- und Mitwirkungsmaoglichkeiten auch eher zu mobilisieren, zumal dann, wenn die
Projekte (auch) ihrem Eigennutz dienen. Dies bedeutet aber gleichzeitig, dass Kom-
munalverwaltungen auch bereit sein mussen, Vorleistungen zu erbringen, ohne stets vorab die

Sicherheit zu haben, dadurch Einspareffekte im kommunalen Haushalt zu erzielen.**®

Biirgerbeteiligung und Birgerengagement werden nicht zuletzt auch durch eine auf ganz-
heitliche Lebenssachverhalte orientierte Verwaltungsorganisation beférdert.*** Eine ent-
sprechend reformierte Verwaltung, die nicht nur dezentrale Stadt- und Blrgerburos einrichtet,

sondern auch die vorherrschende Fragmentierung von Zustandigkeiten verringert sowie die

%1 \gl. KGSt (1999, S. 22) und ausfiihrlich die einschlagige Studie von Klages/Gensicke (1999).

%2 vgl. Vogel (1999, S. 141).

%3 Die Feststellung des unmittelbaren finanziellen Nutzens vieler MaRnahmen ,bei der Férderung des
Burgerengagements von einzelnen Burgern, Initiativen und Selbsthilfegruppen im Rahmen der Mit-
gestalterrolle* ist aufgrund ,,zersplitterter Budgetzustandigkeiten (Landkreis, Arbeitslosenversicherung,
Pflegeversicherung, etc.) (..) zumindest ungewil*. Dagegen konnen Kommunalverwaltungen bei der
Forderung traditioneller Vereine in der Regel mit erheblichen Konsolidierungspotenzialen rechnen. Vgl.
ausfihrlicher Bogumil/Holtkamp (1999, S. 117).

%% Stark (1999; S. 88f.) antizipiert in diesem Zusammenhang eine Verwaltung, die zunehmend einer ,,Logik der
Problemvorsorge* folgt und dabei von der Erstellung schwer umsetzbarer Planungen abriickt, um stattdessen
die verschiedenen gesellschaftlichen Akteure durch Zusammenfiihrung und Moderation bei der jeweiligen
Problemlésung zu unterstiitzen.
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Trennung von Fach- und Entscheidungskompetenzen aufhebt, unterstiitzt damit Prozesse der

biirgerschaftlichen Selbstorganisation nachhaltig.*®®

Von eminenter Bedeutung ist schliellich auch eine prozessbegleitende Presse- und
Offentlichkeitsarbeit, die kontinuierlich erfolgen sollte, um effektiv zu sein. Schriftliches
Informationsmaterial, Ausstellungen, Vortrags- und Diskussionsveranstaltungen, in denen
priméar Wissen vermittelt wird, sind zwar unerlasslich, aber keineswegs ausreichend. Es gilt,
Begeisterung und Engagement der Blrger durch die Herstellung personlicher Beziige zu
wecken. Hierfir steht bereits eine breite Palette kommunikativer Verfahren (auch mit Event-
Charakter) zur Verfiigung, aus der eine entsprechend zielgruppenorientierte, moglichst nieder-

schwellige und ortlich angepasste Auswahl getroffen werden muss.

Eine Presse- und Offentlichkeitsarbeit zur Sensibilisierung der Birger fir Nachhaltigkeits-
ziele auf kommunaler Ebene unter dem Motto: ,,.Lokale Agenda 21 geht uns alle an!* sollte
nicht nur aufklaren und das Bewusstsein fur diese Ziele fordern, sondern auch eine
entsprechende Verhaltensédnderung in der Bevolkerung bewirken. Auch in diesem Zusammen-
hang spielt die Kommunalverwaltung eine zentrale Rolle. Um gegenlber Burgern und
Gemeinderat glaubwiirdig und vertrauensbildend zu wirken, ist es allerdings erforderlich, dass
die regulative Idee der Nachhaltigkeit im Prozess der Modernisierung auch verwaltungsintern
zum Leitbild gemacht und dadurch ,,die normative Liicke des Neuen Steuerungsmodells*3®°
geschlossen wird. Denn nur diese normative Grundlage er6ffnet auch die Chance, die in der

Praxis sehr haufig auftretenden Zielkonflikte im Konsens lésen.

Welche Formen der Birgerbeteiligung und des Bilrgerengagements im Zuge der
Verwaltungsmodernisierung entstehen kénnen, davon zeugen vor allem die Fallbeispiele im
Rahmen des Netzwerks ,,Kommunen der Zukunft“:*’ So fungieren Biirger und Biirgerinnen

als

Berater und ,,Leistungsverstarker* von Kommunalpolitik und -verwaltung
Co-Planer im Rahmen strategischer Stadtentwicklung und operativer Planungen
Organisatoren von Einrichtungen und Projekten sowie operativer Stadtstiftungen

Entscheider tber Gestaltung ihres rdumlichen Nahbereichs

%5 vgl. Vogel (1999, S. 145).

%6 Rehn/Wortmann (1999, S. 2).

%7 vgl. ausfuhrlich Bogumil/Vogel (1999). Zur nachfolgenden Aufzahlung der Formen von Biirgerbeteiligung
sowie der Unterstiitzung biirgerlichen Engagements vgl. auerdem ausfiihrlich Banner (1998a und b), Vogel
(1999) sowie KGSt (1999).
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Kommunale Unterstiitzung finden burgerschaftliche Selbstorganisation und Tatigkeiten

bereits durch:

Burgerbiros und/oder Burgerengagement (BE)-Beauftragte
»Ehrenamtborsen®/Freiwilligen-Agenturen
Uberlassung stadtischer Einrichtungen

Impulse, Animation, Beratung, Moderation, Projektbegleitung, Organisationshilfe,

Zugang zu stadtischen Anlagen und Infrastruktur

Vereinzelt finden sich auch Beispiele fur:
Qualifizierung von Burgern und Verwaltungsmitarbeitern
,kooperative* Planungen
Abbau von Behinderungen von Birgerengagement durch Ortsrecht und Standards

Anreiz- und Anerkennungssysteme (Anschub- und Vorfinanzierung von Projekten,
»Freiwilligen-Pass* etc.)

Birgerschaftliche Ubernahme von Fiihrungsfunktionen in der Kommunalverwaltung
auf Zeit

Einflihrung von Zielvereinbarungen (Kontrakte) mit Biirgern

Birgermitwirkung durch neue Medien
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Idealtypisch stellt sich der Prozess zur Férderung von Birgerengagement und -beteiligung aus

Sicht einer (reformierten) Verwaltung wie folgt dar:

Abbildung 4.3: Prozess zur Forderung von Blrgerengagement (BE) aus

Verwaltungssicht

Umsetzungsvorausssetzungen innerhalb der

Riickkopplung an die Kommission: Gruppen undﬂVereinen und
Formulierung konkreter Zielvorgaben und Verbénden
MeRgrélen
Einbeziehung der
Vorstellung der Diskussionsergebnisse/Weiterentwicklung Vorstellungen bereits
dieser Vorschlage in Biirgerforen (hilfreich sind bestehender Gruppen

Uberpriifung des Zielerreichungsgrads Verwaltungsspitze und Politik formulieren
durch die Kommission Selbstverstandnis zum BE (sinnvoll im Zuge
einer Leitbildbeschreibung)

Durchflihrung der einzelnen

Aktionen Organisationstibergreifende

verwaltungsinterne
Bestandsaufnahme

Verwaltung schaffen

Bildung einer Komission aus Politik,
Verwaltung, birgerschaftlichen

regelmafige Biirgerbefragungen)
Intensive Presse-/
Offentlichkeitsarbeit

Quelle: KGSt (1999, S. 59).

Insbesondere mit Blick auf die erforderlichen regelmaRiigen internen und externen Konsulta-

tionsprozesse sowie den einzurichtenden Controlling-Kreislauf offenbart sich eine starke

strukturelle und prozessuale Affinitat zwischen Verwaltungsmodernisierung einerseits und

Lokaler Agenda 21 andererseits. Um beide Prozesse zu integrieren, bedarf es vor allem noch

der organischen Einbindung®® des Leitbilds der nachhaltigen Entwicklung in die Reform der

Verwaltungsstrukturen und des Verwaltungshandelns. Vor diesem Hintergrund lassen sich die

Hauptaufgaben einer Kommunalverwaltung, die im Rahmen der Blirgerkommune auch einen

Lokalen-Agenda-21-Prozess erfolgreich gestalten méchte, wie folgt restimieren:**°

Erstellung eines stadtweiten nachhaltigkeitsorientierten Leitbilds

Forderung einer 6ffentlichen Dialogkultur

Schaffung und Akzeptanz von Entscheidungs- und Mitspracherechten der Biirger
Einbringen nicht-organisierter Interessen

Bereitstellung einer addquaten, differenzierten Infrastruktur fir birgerschaftliche
Arbeit

%8 Unter ,,organisch* ist eine Implementation von Nachhaltigkeitszielen auch auf struktureller, instrumenteller
und personeller Ebene zu verstehen — also das Gegenteil zu einer mehr oder minder ethisch-moralischen
Zusatzaufgabe.

%9 \/gl. auch ausfihrlich Vogel (1999, S. 153f.).
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Fachliche und personelle Hilfe- und Unterstitzungsmafnahmen, inklusive
Moderations- und Koordinationsleistungen
Erfolgsbeteiligung fir Birgerengagement (Teilen von Rationalisierungsdividenden)

Stetige und intensive Flankierung durch Presse- und Offentlichkeitsarbeit

4.25 Fallbeispiel Horb am Neckar®™
4.2.5.1 Das ,,Burgermodell* Horb am Neckar

Nicht nur nach Auffassung seines Oberbilirgermeisters zeichnet sich Horb am Neckar vor
allem als ,,die Stadt der Vereine und des Birgerengagements* aus. Das relativ hohe Potenzial
der Selb storganisation in der Horber Bevolkerung®* kommt seit Mitte der 90er Jahre im
Rahmen einer umfassenden Sanierungsstrategie der stadtischen Finanzen®*? und zur
Bewadltigung von kommunalen Gemeinschaftsaufgaben zum Tragen: Im Rahmen neu
initiierter Burgerprojekte werden, sei es durch Burgerinitiativen, Vereine, einzelne
Personlichkeiten oder kooperationswillige ortsansassige Unternehmen, ,.erhebliche finanzielle
Beitrdge und Eigenleistungen beim Bau und beim spateren Betrieb von Offentlichen
Einrichtungen“ geleistet.*”® Das biirgerliche Engagement beschrankt sich dabei keineswegs
nur auf freiwillige Leistungen mit einer starken Eigennutz-Komponente, sondern umschlief3t
auch Aufgaben, die in anderen Stadten und Gemeinden von den Kommunalverwaltungen
allein erbracht werden.®”* Obwohl bislang noch kein Gemeinderatsbeschluss uber die

Einleitung eines Lokalen-Agenda-21-Prozesses vorliegt, konnte in Horb offenbar bereits ein

%% Die Ausfiihrungen dieses Abschnitts basieren zum einen auf Gesprachen, die mit Vertretern der
Stadtverwaltung (einschlieBlich des Oberblrgermeisters) und mit den Protagonisten einiger Horber
Initiativen und Vereine gefiihrt wurden, um auszuloten, welche Voraussetzungen und Ansatzpunkte es flr
einen Lokale- Agenda-21-Prozess gibt. Zum anderen auf Schweizer (1998/99), die im Rahmen ihrer
Diplomarbeit an der Hochschule fir 6ffentliche Verwaltung in Kehl diesen Prozess aufgearbeitet hat, sowie
auf Ergebnissen der Diskussionen der Arbeitskreise 3 (,,Birgerkommune®) und 4 (,,Lokale Agenda 21) im
Rahmen des Expertenworkshops am 4.05.2000 in Horb a.N. Auf Seiten der engagierten Birgerschaft wurden
befragt: Frau Gertrude Riefer und Kollegen (Mitglieder im Vorstand der ,,Spielplatzinitiative Obertalheim®),
Herr Axel Lipp (SPD-Stadtrat und Vorsitzender des ,,Fordervereins zur Sanierung und zum Erhalt des
Nordstetter Schlosses*), Herr Helmut Loschko (Vorstand des Vereins ,,Projekt Zukunft“ e.V.), Herr Volkmar
Rieber (Vorstand des NABU Gruppe Horb e.V.) sowie Herr Professor Rolf Richterich von der
Berufsakademie in Horb, der als Mitglied des Koordinations- und Kernteams im Rahmen des Horber
Stadtforums den Prozess der Leitbilderstellung ,,Horb 2000 Plus* aktiv begleitet und mit geleitet hat.

Als Beleg hierfur dienen die ca. 270 Vereine und Gruppen bei ca. 25.000 Einwohnern. Vgl. Theurer
(1997/98, S. 15ff.).

¥72 7ur Situation des kommunalen Haushalts in Horb vgl. Theurer (1997/98, S. 15f.).

3% Theurer, S. 18. Weitere zentrale Griinde, die Biirger in Horb stéarker zu beteiligen, sind nach Ansicht des OB
zum einen die (erhofften) Multiplikatoren- bzw. Nachahmungseffekte und zum anderen die Steigerung der
Zielgenauigkeit und damit der Effektivitat der kommunalen Leistungen.

»In Horb a.N. mit allen Stadtteilen wirken indessen Birger in eigener Regie, bauen Kindergérten, erweitern
Schulen und setzen sie instand, halten éffentliche Grinflachen in Ordnung, sanieren Teile der Stadtmauer ... ,
grinden und betreuen Museen, pflegen Natur- und Landschaftsschutzgebiete oder entwerfen und finanzieren
Beschilderungskonzepte. Nicht zu vergessen sind auch die sozialen Dienste, die von ehrenamtlichen
Helferinnen und Helfern geleistet werden ... .“ Theurer (1997/98, S. 18).

371
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hohes MaB an Biirgerengagement im Rahmen ,,agenda-orientierter Projekte®”

erfolgreich
aktiviert und gefordert werden. Beispielhaft in diesem Zusammenhang ist das partner-
schaftliche Zusammenwirken von Birgerschaft und Verwaltung im Rahmen eines stadtweiten
Offentlichen Dialogs zur Erstellung eines kommunalen Leitbilds. Im Hinblick auf eine
kiinftige Weiterentwicklung des Horber Reformmodells durch Eintritt in die Lokale Agenda
21 verdienen die Vorarbeiten und Erfahrungen, die gerade im Rahmen dieses Prozesses

gemacht worden sind, daher besondere Aufmerksamkeit.

4.2.5.2 Stadtleitbild ,,Horb 2000 Plus“"®

Das Leitbild ,,Horb 2000 Plus* wurde zwischen Mai 1995 (Auftaktveranstaltung) und Juni
1997 (Genehmigung durch den Gemeinderat) vom Stadtforum Horb in Kooperation mit dem
»1ag der Ortschaftsrdate” und dem Gemeinderat erarbeitet. Im Anschluss an die Auftakt-
veranstaltung®”’ wurden in verschiedenen Arbeitskreisen an zunachst drei Stadtforen®”® noch
im Laufe des Jahres 1995 ein umfangreicher MalRnahmenkatalog erstellt. 1996 wurde die
Arbeit in den einzelnen Arbeitskreisen®”® weitergefiihrt, um sodann beim 4. Stadtforum im
November 1996 zu einem Leitbild zusammengefuhrt zu werden. Dieses enthdlt Leitsatze und
Ziele zu allen wichtigen Bereichen, beginnend mit Burgerschaft, Soziales, Politik und
Verwaltungsreform, (ber Bildungseinrichtungen, Stadtentwicklung, Wirtschaftsforderung,

Standort und Infrastruktur, bis hin zu Freizeit, Sport, Kultur, Umwelt, Verkehr und Energie.

Als besonders forderlich fir die Einleitung eines Lokalen-Agenda-21-Prozesses in Horb

lassen sich folgende Aspekte herausheben:

1. Im gegenwartigen Stadtleitbild sind bereits eine Reihe von Zielen enthalten, die auch Teil
einer nachhaltigen Entwicklung auf kommunaler Ebene sind.

2. Die starkste Motivation, sich im Rahmen des Horber Stadtforums zu engagieren, lag
offenbar bereits in der Aufforderung selbst, die Burger mochten als Mitgestalter an der

Frage der Zukunft der Stadt mitwirken; die Moglichkeit einer gewissen Selbstentfaltung

3% Stark (1999, S. 166) subsumiert unter diesen Begriff diejenigen Projekte, die im Vorfeld eines Agenda-Pro-
zesses von einer Kommune als MalRnahme im Bereich Nachhaltigkeit dargestellt werden kdnnen.

%76 7Zu Chronologie und Ablauf des Prozesses sowie zu den Inhalten des Leitbilds vgl. die Broschiire der
Stadtverwaltung ,,Leitbild Horb 2000 Plus“ (Einleitung) sowie auch Schweizer (1998/99).

" Hierbei handelte es sich allerdings eher ,,um ein Wirtschaftsgesprach, da nur Vertreter aus Industrie, Handel
und Gewerbe geladen waren®, um ,,ein Meinungs- und Stimmungsbild zu entwerfen und die Bereitschaft der
Anwesenden zur Mitwirkung an der Stadtkonzeption abzufragen.” (Schweizer 1998/99, S. 9).

38 An der ersten Sitzung des Stadtforums im Juli nahmen etwa 50 Personen teil, darunter auch Vertreter des
Gemeinderats, die 18 Ortsvorsteher sowie Vertreter der Wirtschaftsverbande und die Amtsleiter der Stadtver-
waltung. Spéter stieg die Zahl der Mitwirkenden im Stadtforum bis zu etwa 100 Personen an.

3 Es handelte sich im einzelnen um die fiinf Arbeitskreise ,,Stadtentwicklung®, ,,Verkehr®, , Touristik/Freizeit“,
,Handel und Gewerbe* sowie ,,Gewerbe und Industrieférderung*.
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und das personliche Interesse an dem Thema standen ebenfalls im Vordergrund.
Kommunalpolitische und geschaftliche Interessen spielten dagegen uberraschender Weise
als Motivationsfaktor kaum eine Rolle, obwohl im Stadtforum Mitglieder von Interessen-
verbanden der lokalen Wirtschaft besonders stark vertreten waren.*®

Durch die zeitweise sehr intensive Zusammenarbeit ist innerhalb der meisten
Arbeitskreise ein positives ,,Wir-Gefuhl“ zwischen den Teilnehmern entstanden. Die
Kommunikation verlief nicht nur innerhalb der Arbeitskreise in der Regel recht gut,
sondern auch zwischen Arbeitskreisen, Stadtverwaltung und Koordinierungsteam.

Die fachliche Unterstiitzung und Moderation durch die Verwaltungsmitarbeiter wurde
meist als sehr positiv bewertet. Somit kann im Rahmen eines kinftigen Agenda-Prozesses

auf einen Pool von etwa 20 moderationserfahrenen Mitarbeitern zuriick gegriffen werden.

Als problematisch — und daher als eventuelle Hemmnisse fir einen kiinftigen Lokale-Agenda-

21-Prozess in Horb besonders zu beachten — erwiesen sich folgende Befunde:

1.

Infolge der starken zeitlichen Inanspruchnahme der Birger, die in der Regel auch sonst
ehrenamtlich engagiert sind, ging die Motivation und schlieBlich auch die Beteiligung im
Rahmen der meisten Arbeitskreise im Laufe der Zeit deutlich zurlick; nach Erstellung des
Leitbilds kamen die Aktivitaten in einzelnen Arbeitskreisen sogar vollig zum Erliegen.
Besonders gravierend war der Rickgang von Motivation und Beteiligung dort, wo
infolge mangelnder Gespréchsdisziplin die Diskussionen nicht konstruktiv verliefen, und
die gehegten Erwartungen nach einer moglichst schnellen und augenfalligen Umsetzung
der Vorschléage — vielfach auch aus Kostengriinden — nicht erfiillt werden konnten.
Vortbergehend verscharft wurde dieses Problem zudem durch den Anschein von Des-
interesse bei einigen Mitgliedern des Gemeinderats an den Vorschlagen und
Empfehlungen der Arbeitskreise. Allerdings hat der Gemeinderat abschliefend dem
Stadtleitbild ,,Horb 2000 Plus*“ formell einstimmig zugestimmt, was wiederum fir einen
maoglichen Agenda-Nachfolgeprozess durchaus ermutigend wirkte.

Von einer zeitlichen Uberbelastung waren auch die mit Moderation, Gesprachsfithrung
und fachlicher Unterstlitzung betrauten Verwaltungsmitarbeiter betroffen, da aus Kosten-
griinden weitgehend auf eine externe Prozessberatung verzichtet wurde.®® Das zeitliche
Kapazitatsproblem halt weiterhin an, da durch die inzwischen gegliickte Umwandlung

von Projekten zu permanenten Aufgaben (,,Horber Ritterspiele”, ,Klosterverein®,

%0 \/gl. Schweizer (1998/99, S. 36f.).
®! Die externe Beratung und Begleitung beschrankte sich auf das ehrenamtliche Engagement von Herrn

Professor Rolf Richterich und seiner Mitarbeiter von der Berufsakademie Horb.
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,»Aktion wachsame Nachbarn*) bereits ein erheblicher Teil des bislang erschlossenen
Potenzials an Burgerengagement dauerhaft gebunden ist.

5. Bislang ungeldst bleibt auch kinftig die Frage, in welcher Form ein auf Nachhaltigkeit
ausgerichtetes kommunales Leitbild moglichst effektiv umgesetzt werden kann: Da eine
permanente Mitgliedschaft in den Arbeitskreisen fur die meisten Birger aus den vorher
genannten Grunden realistischer Weise ausscheidet, bietet sich grundséatzlich die Projekt-
form als primére Arbeitsplattform fur die Erarbeitung und spétere Umsetzung von
Empfehlungen in MalRnahmen an. Die bisherigen Erfahrungen sind in Horb demnach
ambivalent. Jenseits einiger erfolgreicher Beispiele lieBen sich bislang Probleme
komplexerer Natur (z.B. strittige Fragen der Verkehrsfihrung), wo auch mehrere
politisch-administrative Ebenen einzubeziehen sind, nur selten in Form befristeter, tiber-
schaubarer und vor allem kurzfristig erfolgstréachtiger Einzelprojekte operationalisieren.
AuBerdem hat sich gezeigt, dass eine primdr betriebswirtschaftlich-ingenieurmaiige
Konzeption von Projektmanagement im Kontext damit nur wenig vertrauter Blrger-
gruppen auf z.T. massive Hindernisse aufgrund von Mentalitatsunterschieden stofit.

6. Ein letzter Problemkreis betrifft die Bereiche Informationsaustausch und Offentlichkeits-
arbeit: Zum einen wurde der Informationsaustausch zwischen den Arbeitskreisen als
unzureichend empfunden; zum anderen entstand der Eindruck, dass trotz verschiedener
positiver Ansétze (z.B. Mitteilungen, Info-Fest) die Kommunikation nach aulen, mit den
unbeteiligten Burgern, noch sehr viel stirker ausgebaut werden muss. Ein konstanter
Informationsfluss nach aufen war — auch mangels kontinuierlicher Medienbericht-

erstattung — kaum gewahrleistet.

4.2.5.3 Probleme und Themenfelder fir einen Lokalen-Agenda-21-Prozess

Probleme und Themenfelder, die nach Ansicht der befragten Biirger in Horb besonders
wichtig bzw. dringlich erscheinen und im Rahmen einer kiinftigen Lokalen Agenda 21
behandelt werden sollten, sind:**
Ziele, Themen, Verfahren und MaBnahmen der Lokalen Agenda 21. Unisono beméngeln
die Interviewpartner den bislang sehr geringen 6ffentlichen Bekanntheitsgrad dieses Kon-

zeptes in Horb. Sie sind daher Gbereinstimmend der Meinung, dass der Aufklarungs- bzw.

*2 Hier gilt es explizit darauf hinzuweisen, dass nachfolgende Zusammenfassung der Gesprache eine subjektiv
gefarbte Reflexion der Situation in Horb aus Sicht einiger engagierter Birger darstellt und hinsichtlich
Vollstandigkeit und Gewichtung der Aussagen keinen Anspruch auf Reprasentativitat erhebt. Dies gilt auch
flr die Ausfiihrungen im folgenden Unterabschnitt 4.2.5.4.
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Offentlichkeitsarbeit bereits vor Einleitung dieses Prozesses ein sehr hoher Stellenwert
zukommen muss, damit die Horber Biirger mit dem Thema vertraut werden.
Verbesserung der Verkehrssituation, insbesondere die Reduzierung des innerstadtischen
Durchgangsverkehrs, z.B. durch Koordination der Schuler-, Beschaftigten- und Privat-
personenbeforderung und Starkung des OPNV.
Konzentration von Industrie-Neuansiedlungen auf wenige Standorte, um den
Naturflachenverbrauch zu minimieren.
Verbesserung der Infrastruktur in den Teilorten — v. a. im sich schnell ausweitenden Stadt-
teil Hohenberg. Damit verbunden sind auch MaRnahmen gegen das ,, Absterben“ des
Einzelhandels in Horb.
Einrichtung eines ,,Birgerhauses” in der Kernstadt, um — auch alternative — kulturelle
Veranstaltungen sowie sonstige Vereinsarbeit zu ermdéglichen.
Vernetzung von Initiativen Uber Sachthemen (Kindergérten, Schulerbeforderung usw.)
und von Teilorts-Vereinen zu ,,Stadtverbanden®, um den vorhandenen Egoismen der
Teilorte besser entgegen zu wirken.
Starkere Forderung von Naturschutz- und Umweltschutzprojekten sowie auch von
regionalen Produkten aus 6kologischem Anbau.
Aufnahme der Vermittlungsarbeit (Konfliktmanagement) in den Spannungsfeldern: Wirt-
schaft und Umweltschutz, Aussiedler-Integration und Schulsozialarbeit.
Es wird eine der vordringlichsten und wichtigsten Aufgaben im Rahmen eines kunftigen
Lokalen-Agenda-21-Prozesses in Horb sein, zu klaren, mit welcher Prioritat und mit welchen
MaRnahmen die einzelnen Probleme und Themenfelder angegangen werden kdnnen, und wie

die Aufgabenverteilung zwischen Verwaltung und Birgern im Einzelnen aussehen soll.

4.2.5.4 Die Rolle der Stadtverwaltung im Lokalen-Agenda-21-Prozess

Der Prozess der ,etwas anderen Verwaltung®, der bereits in den Arbeitskreisen des Stadt-
forums im Rahmen der Leitbilderstellung ,,Horb 2000 Plus* angestoRen wurde, gilt bei den
meisten Gesprachspartnern als Schlissel fur den Erfolg weiterer Schritte und MalRnahmen in
Richtung Lokale Agenda 21. Die Verwaltungsreform misse fortgesetzt werden, denn: ,,(...)
wenn wir so etwas machen wollen, dynamisch, kreativ, offen sein, dann brauchen wir
eigentlich auch eine andere Verwaltungsstruktur (...)“. Als Kernpunkte einer modernen
Verwaltung wurden genannt:
Vernetzte Struktur der Organisationseinheiten

Dynamische Reaktion auf Veranderungen
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Kontaktpersonen, die zuhdren kénnen, damit Burgerengagement ernst genommen wird
Balance zwischen  Steuern zahlendem Birger wund der Verwaltung als
Dienstleistungsbetrieb

Lebendige Verwaltung, d. h. ,,(...) eine lebende Verwaltungsstruktur, ohne Angst um die

Arbeitsplatze, muss ein Ohr haben fiir den, der zahlt, das heif3t, den Birger*.

Zwar deckt sich diese Sicht der Dinge weitgehend mit dem Konzept, das verwaltungsintern
im Rahmen des Modernisierungsprozesses bereits seit mehreren Jahren verfolgt und auch — in
weiten Teilen — umgesetzt wurde; es wird aber deutlich, dass offenbar nur ein Bruchteil
dessen, was im Rahmen der Verwaltungsreform bereits erreicht wurde, auch in das Bewusst-
sein der Offentlichkeit bzw. der Biirger vorgedrungen ist.** Damit zeigt sich erneut die Not-
wendigkeit, die Kommunikation zwischen Verwaltung und Burgerschaft zu intensivieren. Fir
die nahe Zukunft plant die Stadtverwaltung daher u.a., die fachliche Unterstiitzung von
Biirgerengagement durch die Bereitstellung standardisierter VVorlagen (,,Blaupausen®) z.B. in
Form von Checklisten und Planungsdokumentationen effektiver und effizienter zu gestalten.

Alle befragten engagierten Burger stimmten darin tberein, dass die Rolle der Stadtverwaltung
— je nach Bedarf — als Initiator, Moderator, Koordinator und Organisator unerlasslich sei. Sie
trage auch die Mitverantwortung fiir die geplanten und verwirklichten Projekte.®* Ebenso
wichtig sei auch die Einrichtung der Stelle eines Agenda-Beauftragten als Ansprechpartner,

sowie eines Agenda-Ausschusses, um den Gemeinderat in den Prozess einzubinden.**®

Grundsétzlich konnte die Birgerbeteiligung, zu der seitens der Verwaltung seit langerem
schon immer wieder angeregt wird, besonders dadurch verbessert werden, wenn konkrete
Aussichten auf einen Erfolg der Projekte bestiinden: Birgerbeteiligung dirfe nicht nur bloRe
Meinungsbildung und ergebnislose Diskussion sein. Ebenso misse auch der Nutzen des
Projekts fur den Burger erkennbar sein, um ihn in ausreichendem Male fiir ein Engagement
zu motivieren. In einem gewissen Spannungsfeld dazu steht das ebenfalls gedullerte Credo
einiger Befragten, da die Lokale Agenda 21 ein offener Prozess sei, missten auch ,,utopische*

Ideen und Ziele zugelassen und nicht nur politisch kurzfristig Umsetzbares angestrebt werden.

%3 S0 wird zwar eine Verbesserung des Klimas im Kontakt zwischen Biirgern und Verwaltungsmitarbeitern
durchaus registriert; diese verstarkte Kunden- bzw. Blrgerorientierung wird jedoch i.d.R. noch nicht als
Auswirkung der Verwaltungsreform erkannt.

% Auch hierbei bleibt indes zu klaren, wie die Aufgaben und Kosten im Einzelnen verteilt werden sollen.

%5 Uber die wesentlichen Organisationseinheiten, die bereits zu Beginn eines Lokalen-Agenda-21-Prozesses
verwaltungsintern beteiligt sein sollten, informiert die Ubersicht im Anhang 10.
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Ebenfalls sehr wichtig sei es, Planungen und Absichten zur Stadtentwicklung seitens der
Kommunalverwaltung zu einem mdoglichst frihen Zeitpunkt kund zu tun und fir ent-
sprechende Vorschlage der Blrger offen zu sein, denn nichts sei frustrierender, als engagierte

Burger mit fertigen, unverénderbaren Planen und Lésungen zu konfrontieren.

Wie schon beim Stadtforum sollte es auch im Rahmen einer Lokalen Agenda 21 das Ziel der
Kommunalverwaltung sein, moglichst alle interessierten Burger — Partei Ubergreifend — zur
Mitarbeit zu motivieren. Grundsétzlich sei zwar die Gefahr, dass personliche, wirtschaftliche
oder parteipolitische Interessen in die Arbeitskreise einflieen, immer virulent, dies kdnne
jedoch in einem demokratischen Prozess nie ganz unterbunden werden. VVor dem Hintergrund
der Stadtforum-Erfahrungen stelle sich insbesondere die Frage, wie die zahlreichen Vereine in
die Arbeitskreise und Projektgruppen kunftig besser einzubinden waren, ohne dabei Ziel-
bzw. Interessenkonflikte herauf zu beschwoéren; unter Umstdnden wdére sogar eine
Zuriicknahme der Verwaltung — die man aber grundsétzlich braucht! — in gewissen Bereichen
von Vorteil.**® In diesem Zusammenhang wurde als Lésung eine ,,Kontaktperson“ propagiert,

die ,,alle kennt“, um die Vereine und die Ubrigen Akteure zusammenzufuhren.

4.2.5.5 Probleme und Anforderungen eines Lokalen-Agenda-21-Prozesses in Horb

Vor dem Hintergrund o0.g. Einschatzungen und Erfahrungen sind es folgende Probleme, die es
im Hinblick auf einen zu startenden Lokale-Agenda-21-Prozess vorrangig zu ldsen gilt:
Finanzielle Restriktionen
Teilortsegoismen
Mangel an offener Planung
Fehlen niedrigschwelliger, zielgruppenorientierter Beteiligungsangebote an nicht-organi-
sierte Burger
Informationsdefizite in Bezug auf Nachhaltigkeit und Lokale Agenda 21
(Maogliche) Interessenkonflikte zwischen Vereinen und Arbeitskreisen
Fehlen eines ,,Kimmerers*“ (einer allseits anerkannten Kontaktperson)
Zusammenfihrung von sowie Vermittlung zwischen Birgern, die konkrete Projekte
realisieren wollen, und jenen, die vorrangig an Leitbild- und Konzeptarbeit

(,,Stadtphilosophie®) interessiert sind.

%6 Diese Vorstellung deckt sich mit der von der Horber Stadtverwaltung propagierten ,,Kultur der aktiven
Burgerbeteiligung* durchaus, wie die 0.g. erfolgreichen Beispiele ,,Horber Ritterspiele®, ,,Klosterverein“ und
,»Aktion wachsame Nachbarn* zeigen. Vgl. Theurer (1997/98, S. 17ff.).
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Des Weiteren haben sich folgende Anforderungen — vor allem an die Kommunalverwaltung
in Horb — herauskristallisiert:
Leitbild:
Die Verankerung des Ziels ,,Nachhaltigkeit* verwaltungsintern und stadtweit
(Periodische) Anpassung des Leitbilds an die Standortgegebenheiten
Uberpriifung aller kommunalen Aufgaben (Projekte) auf deren ,,Nachhaltigkeit*
Anknipfung an Ergebnisse und Erfahrungen vorausgegangener Beteiligungsprozesse
Struktur:
Aufnahme der ,,Lokalen-Agenda-21“ in den stédtischen Produktkatalog
Zuweisung der Verantwortlichkeit
Implementation als Querschnittsaufgabe
Lokale Agenda 21 als ,,Chefsache*
Starkere Einbeziehung des Gemeinderats und engagierter Birger (Vereine)
Instrumente:
Professionelles, kontextbezogenes Projektmanagement
Kontinuierliche Presse- und Offentlichkeitsarbeit
Offene Planung
Fachliche Unterstiitzung flr Arbeitskreise
Finanzielle Ausstattung
Personen:
Innovatives Denken (Mut zu neuen Ldsungen)
Personliche Identifikation der Mitarbeiter
Vermittlung von Glaubhaftigkeit und Vertrauen (Vorbildfunktion)
Erzeugung von Bindung (commitment) fiir die Ziele der Lokalen Agenda 21

4.3  Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Das Konzept ,,sustainable development® (,,Nachhaltige Entwicklung®), das auf den drei bzw.
vier thematischen Saulen Umwelt, Wirtschaft, Gesellschaft und Partizipation griindet, zielt
darauf ab, diese Aspekte im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes aufeinander abzustimmen
und zu integrieren. Es handelt sich somit nicht nur um eine 6kologische Fragestellung,
sondern es geht um Zukunftsvertraglichkeit im Allgemeinen. Nachhaltigkeitspolitik ist Lang-
zeitpolitik. Deshalb sind institutionelle Losungen gesucht, die den Mangel an Langzeit-

orientierungen im politischen System ausgleichen, die aber auch Kommunikation, Konflikt-
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austragung und Konsensfindung unterstutzen. Eines der wichtigsten institutionellen Arrange-
ments ist die Lokale Agenda 21, die sich durch folgende vier Elemente auszeichnet:
Erstes Element ist die ganzheitliche Betrachtung verschiedener Themenbereiche und ihrer
Wechselwirkungen.
Zweites Element ist die Einbeziehung aller ortlichen Interessengruppen in die Planung
und Umsetzung.
Drittes Element ist die Langfristigkeit der Planung.
Viertes Element ist die Orientierung an den Managementregeln nachhaltigen Wirt-

schaftens.

Obgleich der Prozess der Erstellung und Umsetzung einer Lokalen Agenda 21 sich in keiner
Kommune nach dem véllig gleichen Muster vollzieht, 1&sst sich eine logische Grundstruktur
im Sinne eines ,,Controlling-Kreislaufs* fiir den Ablauf dieses Prozesses erkennen, der auch
die notwendige Flexibilitdt und Offenheit fur Nachbesserungen im Verlauf des Umsetzungs-

prozesses gewahrleistet.

Fir den Erfolg oder Misserfolg von Lokale-Agenda-21-Initiativen ist deren Organisations-
struktur von zentraler Bedeutung. Als ein Erfolgsfaktor fiir Lokale-Agenda-21-Initiativen
wurde die situationsspezifische und zugleich flexible Organisation der internen Kommuni-

kations- und Entscheidungsprozesse identifiziert.

Im Prozess der Lokalen Agenda 21 spielt die Kommunalverwaltung die zentrale Rolle:
Uberall dort, wo nicht bereits Impulse von den 6rtlichen Gruppen oder vom Gemeinderat
ausgehen, ist sie zunéchst als Impulsgeber gefordert. Im weiteren Verlauf der Lokalen
Agenda 21 kommt ihr sodann eine wichtige Funktion als Moderator und Koordinator zu. In
der Regel ist sie es auch, welche die verschiedenen Interessengruppen zusammenfihrt und die
Verantwortung fir den Konsultationsprozess tibernimmt. Schliellich liegt auch die fachliche
Unterstitzung sowie die Organisation der Umsetzung der vereinbarten MaBnahmen haupt-

sachlich in ihren Handen.

Hinsichtlich der Mittelausstattung des Lokalen-Agenda-21-Prozesses lassen sich idealtypisch
eine nicht-investive, eine kurzfristig-investive sowie eine langfristig-investive Variante von
einander unterscheiden, wobei es evident ist, dass eine langerfristige und planbare Mittel-

ausstattung mit der Langfristigkeit des Agenda-21-Prozesses am besten korrespondiert. Nicht-
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investive Varianten, wo der Lokale-Agenda-21-Prozess in Form einer Zusatzaufgabe imple-

mentiert wird, verlaufen dagegen kaum erfolgreich.

Den traditionell strukturierten ,,Ordnungskommunen® in Deutschland fehlt es in der Regel
bereits an grundlegenden Voraussetzungen fur die Durchfihrung innovativer Projekte und
Programme im Sinne der Lokalen Agenda 21. Die zentralen Probleme einer traditionellen
Verwaltung sind, dass sie zum einen eine Verhaltensorientierung generiert und verfestigt, die
einer problemvorsorge- bzw. ergebnisorientierten Arbeit zuwiderlduft. Zum anderen ist sie
Teil eines komplexen politisch-administrativen Systems, das bereits an sich ein strukturelles
Problem darstellt. Insgesamt tendieren Ordnungskommunen daher unter dem politischen
Handlungsdruck eines Lokalen-Agenda-21-Beschlusses dazu, thematische Handlungsfelder
vor allem nach den Kriterien ,,Kompatibilitit mit den bestehenden Verwaltungsstrukturen®
und ,,kurzfristige Realisierbarkeit auszuwahlen, wéhrend innovative Ldsungen an den Rand

gedriickt werden.

Vor diesem Hintergrund erscheint es evident, dass es ohne Verwaltungsreform auch keine
Lokale Agenda 21 geben kann, da Nachhaltigkeit nicht verordnet werden kann, sondern nur
im standigen Dialog mit den Blrgern als ein dauerhafter Lernprozess zu realisieren ist. Dazu
bedarf es aber auch einer entsprechend gewandelten politischen Kultur (,,Ressourcen-

Perspektive*) sowie eines adaquaten Politikmodells (,,Birgerkommune®).

In den reformierten bzw. sich reformierenden Kommunalverwaltungen des Typs ,,Dienst-
leistungskommune* ergeben sich neben einer Reihe von Schnittstellen auch Zielkonflikte mit
dem Lokalen-Agenda-21-Prozess.

Am gravierendsten ist der Konflikt zwischen betriebswirtschaftlicher Effizienzorientierung
der Verwaltungsreform und der Gemeinwohl- und Nachhaltigkeitsorientierung eines Agenda-
Prozesses. Eine Dienstleistungskommune sollte daher zur Losung dieses Konflikts sowie mit
Blick auf den Aufbau einer konsensorientierten Verfahrenskultur auf der Ziel- und Leitbild-

ebene:

1. ein spezifisches kommunales nachhaltigkeitsorientiertes Selbstverstandnis entwickeln
und als entsprechendes verwaltungsinternes Ziel formulieren,

2. auf die Trennung der doppelten Rolle der Verwaltung als Teilnehmerin und Organi-
satorin des Prozesses achten, und

3. bereits bei der Themenwahl zu der Lokalen Agenda 21 fur transparente Ent-

scheidungen sorgen.
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Auf struktureller Ebene sollte der Lokale-Agenda-21-Prozess als eigenstdndige Organi-
sationseinheit definiert werden. Dabei ist die Lokale Agenda 21 infolge ihres integrativen

thematischen Ansatzes als Organisationseinheit mit Querschnittscharakter anzulegen.

Der integrative und auf Konsens ausgerichtete Ansatz der Lokalen Agenda 21 erfordert
ebenso eine Intensivierung der Kommunikation zwischen den einzelnen Organisations-
einheiten. Auch dies kann auf instrumenteller Ebene von einer Dienstleistungskommune
durch Aufnahme in die bereits bestehende Regelkommunikation vergleichsweise effizienter

und effektiver geleistet werden als im Rahmen einer Ordnungskommune.

Nicht zuletzt sollten auf personeller Ebene entsprechende Weiterbildungsmalinahmen und
Schulungen durchgefuhrt werden. Dabei misste auch die Identifikation der Mitarbeiter mit

dem neuen nachhaltigkeitsorientierten Leitbild gestarkt werden.

Um den Reformprozess nicht zu verzdgern oder sogar dauerhaft zu gefahrden, mussen die
stark belasteten Verwaltungsmitarbeiter besonders motiviert werden. Dies wird in der Regel
zundchst zu einer Erhohung der Personalausgaben fuhren. Reformverwaltungen besitzen
allerdings deutlich mehr Haushaltsflexibilitdt, um durch kompensatorische Mittelumschicht-
ungen Ausgabenneutralitat herzustellen. Dartiber hinaus besitzt ein paralleler nachhaltigkeits-
und effizienzorientierter Reformansatz auch mittel- und langfristig deutliche Vorteile (s.
Kapitel 5). Weil allerdings faktisch der Wandel zur Dienstleistungskommune einer Aus-
richtung auf kommunale Nachhaltigkeitsziele in der Regel vorausgeht, bleibt als praktische
Empfehlung fur die Mehrzahl der Reformkommunen nur, bei der Integration beider Prozesse
nach dem ,,Huckepack-Prinzip“ zu verfahren, so wie anhand der Einfiihrung des Umwelt-

managements in Horb beispielhaft erlautert (s. Kapitel 3).

Der Schlissel zum Erfolg eines Lokale-Agenda-21-Prozesses ist die engagierte, systematische
und nicht zuletzt dauerhafte Beteiligung moglichst vieler Akteure, einschliellich von noch
nicht organisierten Birgern. Dazu erscheint es erforderlich, die Reform der politisch-admini-
strativen Strukturen auf kommunaler Ebene in Richtung ,,Biirgerkommune* voran zu treiben.
Das Leitbild ,,Blrgerkommune* impliziert zum einen eine starkere Burgerbeteiligung an den
Entscheidungen der Kommunalverwaltung (politischer Aspekt) und zum anderen mehr
Biirgerengagement in Form von ehrenamtlichen, gemeinwohlorientierten Selbsthilfeaktivi-

taten (sozialer und 6konomischer Aspekt).

Wollen Kommunalverwaltungen verstarkt Einzelne, Initiativen und Selbsthilfegruppen fur

birgerschaftliches Engagement gewinnen, so missen sie aufgrund des eingetretenen Werte-
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wandels vor allem die hohere Qualitat der kommunalen Dienstleistungen in den Vordergrund
ricken, die aus burgerlicher Mitgestaltung resultiert. Denn die Burger sind meist sehr stark
am Erhalt und an einer Verbesserung des stadtischen Leistungsangebots interessiert und durch
mehr Mitsprache- und Mitwirkungsmdglichkeiten auch mobilisierbar, zumal dann, wenn die

Projekte (auch) ihrem Eigennutz dienen.

Burgerbeteiligung und Bilirgerengagement werden nicht zuletzt auch durch eine auf ganzheit-
liche Lebenssachverhalte orientierte Verwaltungsorganisation beférdert. Eine entsprechend
reformierte Verwaltung, die nicht nur dezentrale Stadt- und Birgerbiros einrichtet, sondern
auch die vorherrschende Fragmentierung von Zustandigkeiten verringert sowie die Trennung
von Fach- und Entscheidungskompetenzen aufhebt, unterstiitzt damit Prozesse der birger-

schaftlichen Selbstorganisation nachhaltig.

Von eminenter Bedeutung ist schlieflich auch eine prozessbegleitende Presse- und
Offentlichkeitsarbeit. Diese sollte zur Sensibilisierung der Biirger fir Nachhaltigkeitsziele auf
kommunaler Ebene nicht nur aufkléren und das Bewusstsein fiir diese Ziele fordern, sondern
— idealer Weise — auch eine entsprechende Verhaltensdnderung in der Bevolkerung bewirken.
Auch in diesem Zusammenhang spielt die Kommunalverwaltung als Unterstitzer und Vorbild

eine zentrale Rolle.

Insbesondere aufgrund der erforderlichen regelméiigen internen und externen Konsultations-
prozesse sowie des einzurichtenden Controlling-Kreislaufs offenbart sich eine starke
strukturelle und prozessuale Affinitat zwischen Verwaltungsmodernisierung einerseits und
Lokaler Agenda 21 andererseits. Um beide Prozesse zu integrieren, bedarf es somit vor allem
der organischen Einbindung des Leitbilds der nachhaltigen Entwicklung in die Reform der

Verwaltungsstrukturen und des Verwaltungshandelns.

Das Fallbeispiel Horb verdeutlicht, dass obwohl bislang noch kein Gemeinderatsbeschluss
Uber die Einleitung eines Lokalen-Agenda-21-Prozesses vorliegt, im Rahmen der
Verwaltungsreform sowie durch eine Reihe agenda-orientierter Projekte offenbar dennoch
bereits ein hohes MalR an Birgerengagement erfolgreich aktiviert und gefordert werden
konnte. Im Hinblick auf eine kinftige Weiterentwicklung des Horber Reformmodells durch
den formellen Eintritt in die Lokale Agenda 21 verdienen insbesondere die Vorarbeiten und
Erfahrungen, die im Rahmen des Vorlaufer-Prozesses zur Erstellung des kommunalen

Leitbilds ,,Horb 2000 Plus* gemacht worden sind, besondere Aufmerksamkeit.
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Als besonders forderlich lassen sich dabei folgende Aspekte herausheben:
Im gegenwaértigen Stadtleitbild sind bereits eine Reihe von Zielen enthalten, die auch Teil
einer nachhaltigen Entwicklung auf kommunaler Ebene sind.
Die starkste Motivation, sich zu engagieren, lag offenbar bereits in der Aufforderung an
die Birger, als Mitgestalter an der Frage der Zukunft der Stadt mitzuwirken.
Durch die intensive Zusammenarbeit ist ein positives ,,Wir-Gefuihl“ entstanden.
Die fachliche Unterstiitzung und Moderation durch die Verwaltungsmitarbeiter wurde

meist als sehr positiv bewertet.

Als noch nicht zufriedenstellend geldst erwiesen sich hingegen folgende Aspekte:
Die starke zeitliche Inanspruchnahme der Birger, die in der Regel auch sonst
ehrenamtlich engagiert sind, sowie der involvierten Verwaltungsmitarbeiter wirkten sich
auf Dauer negativ auf Motivation und Beteiligung aus.
Eine teilweise mangelhafte Diskussionskultur sowie der tempordare Anschein von
Desinteresse bei einigen Mitgliedern des Gemeinderats wirkten sich ebenfalls wenig
forderlich auf den Prozess aus.
Durch die Umwandlung einiger Projekte mit Blrgerbeteiligung zu permanenten Aufgaben
ist inzwischen ein erheblicher Teil des bisherigen Blirgerengagements dauerhaft gebunden
worden. Erforderlich erscheint es deshalb vor allem, die bestehenden Vereine in den
kinftigen Prozess stérker einzubeziehen.
Ungeklart ist, in welcher Form ein auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes kommunales Leitbild
effektiv umgesetzt werden kann, denn die bisherigen Erfahrungen in Horb mit
Projektarbeit sind durchaus ambivalent.
Verbesserungswiirdig sind schlieRlich auch der Informationaustausch und die Offent-
lichkeitsarbeit. So gilt zwar beispielsweise der Prozess der ,,etwas anderen Verwaltung®,
der in den Arbeitskreisen des Stadtforums angestoRen wurde, bei den meisten befragten
Burgern mit Blick auf den Erfolg einer Lokalen Agenda 21 als essenziell, und diese Sicht
entspricht auch weitgehend dem Reformkonzept, das in der Stadtverwaltung Horb bereits
seit l&ngerem verfolgt und umgesetzt wurde. Allerdings wurde auch deutlich, dass
offenbar nur ein Bruchteil dessen, was verwaltungsintern bereits erreicht wurde, bislang in

das BewuRtsein der Offentlichkeit vorgedrungen ist.

Insgesamt haben die Ausfiihrungen in Kapitel 4 gezeigt, dass Kommunalverwaltungen, die

sich in ausgewogener und angemessener Weise in ihren Strukturen und in ihrem Handeln an
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den Anspruchen ihrer Kunden und den Erwartungen ihrer zur Mitgestaltung bereiten Blrgern
orientieren, auf samtlichen Ebenen (Leitbild, Struktur, Instrumente und Personen) auch deut-
lich bessere VVoraussetzungen mitbringen, um den komplexen Anforderungen zu entsprechen,
die sich aus Kapitel 28.1 der Agenda 21 ergeben — namlich die lokale Offentlichkeit mit Blick
auf eine nachhaltig umweltvertragliche Entwicklung zu informieren, zu sensibilisieren und zu
mobilisieren — als traditionell strukturierte Ordnungskommunen. Da es sich hierbei jedoch um
einen langfristig angelegten Prozess handelt, der auf Verhaltensdnderungen der Birger hin-
sichtlich Konsummuster und Lebensstil abzielt, und zudem von Entscheidungen zu Gunsten
kinftiger Generationen im Rahmen demokratischer Willensbildungsprozesse auf unterschied-
lichen politisch-administrativen Ebenen abhangt, stellt eine Reform der Kommunal-
verwaltung keine hinreichende, sondern ,,nur* eine notwendige Voraussetzung fiir den Erfolg

eines Lokale-Agenda-21-Prozesses dar.



IAW Tubingen: "Nachhaltige Entwicklung und Verwaltungsmodernisierung" 191

5 Integration von Verwaltungsmodernisierung und Nachhaltiger
Entwicklung

5.1  Das neue Leitbild einer “Nachhaltigkeitskommune*

Wann ist ein Prozess der Verwaltungsmodernisierung zielkonform mit einer Nachhaltigen
Entwicklung? Aus den bisherigen Analysen wird deutlich, dass keiner der beschriebenen
Reformprozesse

Verwaltungsreform

Burgerkommune

Umweltmanagement

Lokale Agenda 21
isoliert und zwingend zu einer Nachhaltigen Entwicklung fuhrt. Gleichwohl werden
verschiedene Bausteine sichtbar, die durch ihr Zusammenfligen weitaus eher zu einer
Nachhaltigen Entwicklung fihren kénnen. So sorgt eine durchgefuhrte Verwaltungsreform
fir mehr Effizienz innerhalb der Verwaltung und Effektivitat gegentiber den Burgern. Durch
ein implementiertes Umweltmanagement steigt zusétzlich die 6kologische Effizienz. Die
Weiterentwicklung hin zur Burgerkommune greift soziale Aspekte auf. Darliber hinaus kann
die Verwaltung auch eine wichtige Rolle bei der Lokalen Agenda 21 einnehmen. Aber erst
wenn sich alle diese Bausteine zusammenflgen, riickt das Ziel einer Nachhaltige Entwicklung
deutlich n&her. Eine Kommunalverwaltung, die diese Bausteine beinhaltet, bezeichnen wir als

»,Nachhaltigkeitskommune* (vgl. Tabelle 5.1):

Tabelle 5.1: Charakteristika einer Nachhaltigkeitskommune

Durchgefuhrte Verwaltungsreform
Implementiertes Umweltmanagement
Verstandnis als Blrgerkommune

Aktive Unterstltzung der Lokalen Agenda 21
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Das Leithild einer Nachhaltigkeitskommune wird nun mit den bisherigen idealtypischen

Verwaltungsarten verglichen. Dabei werden die ldealtypen einander jeweils beziiglich

Orientierung, Rolle und Steuerungsgrolie gegenubergestellt.

Tabelle 5.2: Gegenuberstellung idealtypischer Arten einer Kommunalverwaltung
Leitbild Orientierung Rolle Steuerungsgrofe
Ordnungskommune Rechtliche durchsetzend Input
Vorschriften
Dienstleistungskommune Kunden- kundenorientiert | Output
bedirfnisse
Burgerkommune Birgerinteressen | aktivierend Outcome

Nachhaltigkeitskommune

Gesellschaftliche
Norm

zukunftsweisend

Nachhaltiger Outcome

Ein zentrales Charakteristikum besteht darin, dass die Nachhaltigkeitskommune die anderen

Verwaltungstypen nicht ersatzlos abldst, sondern weitestgehend auf diesen aufbaut. So

orientiert sich die Nachhaltigkeitskommune an der gesellschaftlichen Norm einer Nach-

haltigen Entwicklung, berticksichtigt jedoch auch die rechtlichen Vorgaben, das Prinzip der

Kundenorientierung und baut auf der breiten Beteiligung der Biirger auf. Die neue Rolle einer

Nachhaltigkeitskommune besteht in der Hinfihrung aller kommunalen Akteure zum

gemeinsam formulierten Leitbild. Dabei aktiviert die Nachhaltigkeitskommune die Birger, ist

kundenorientiert - z.B. durch die Beschleunigung von internen Abldufen - und setzt in Teil-

bereichen auch die juristischen Vorgaben (z.B. im Ordnungsrecht) durch. Die Steuerung

erfolgt Uber Indikatoren, die jeglichen Input, Output und Outcome der Verwaltung auf ihren

Nachhaltigkeitsgehalt hin Gberprifen.
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Bezuglich der Ausprdagungen der Nachhaltigkeit (vgl. Kapitel 4) stellt sich ein Vergleich
idealtypischer Verwaltungen vor diesem Hintergrund wie folgt dar:

Abbildung 5.1: Vergleich von verschiedenen Verwaltungstypen beztglich der
Auspragungen der Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeits-
kommune

Okonomische
Nachhaltigkeit

A

Soziale

Nachhaltigkeit
Dienstleistungs-
kommune

Ordnungs-
kommune

Okologische
Nachhaltigkeit

5.2  Vorteile einer gleichzeitigen Integration

Um dem Leitbild einer Nachhaltigkeitskommune gerecht zu werden, missen alle in der
Studie beschriebenen Reformprozesse miteinander verknlpft werden. Die optimale
Teilintegration einzelner Reformprozesse wurde in den vorherigen Kapiteln beschrieben.
Daher wird an dieser Stelle nur die Integration der zwei Ubergeordneten Entwicklungen
Verwaltungsmodernisierung und Nachhaltige Entwicklung erléutert. Prinzipiell bestehen zwei
Integrationsansatze,
ein jeweils isolierter Aufbau der einzelnen Reformprozesse mit einer abschlieRenden
Integration und
eine gleichzeitige Integration der Reformprozesse auf der Basis der jeweiligen
Ausgangssituation.
In den vorangegangenen Kapiteln wurde deutlich, dass eine gleichzeitige Integration der

Reformprozesse sinnvoll ist. Da in der kommunalen Praxis vielfach schon mit einzelnen
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Reformprozessen begonnen wurde - keine Kommune ist gleichsam noch im Zustand einer
,Ordnungskommune* ohne jegliches Umweltengagement - ist an diesen Reformprozessen
anzusetzen. Die neu begonnenen weiteren Reformansétze sollten direkt mit den bereits
bestehenden verkniipft werden. Wenn die Bewertung der Integrationsansdtze nach den drei
Kriterien

Effektivitat im Hinblick auf die Zielerreichung der Nachhaltige Entwicklung,

Effizienz im Hinblick auf einen mdglichst geringer Mitteleinsatz und

Durchsetzungseffizienz im Hinblick auf eine moéglichst reibungsfreie Umsetzung

erfolgt, konnen zusammenfassend folgende Vorteile aufgefiihrt werden:

Tabelle 5.3:  Vorteile einer gleichzeitigen Integration

Schnellere Zielerreichung
Interdependenzen
Verstarkereffekte
Nutzung von Erfahrungen
Geringerer Aufwand

Schnellere Zielerreichung
Eine weitgehende wund synchrone Integration eines Umweltmanagements in die
Verwaltungsreform und die Verknipfung von Lokaler Agenda und Bulrgerkommune
unterstitzt eine schnellere Zielerreichung im Hinblick auf eine Nachhaltige Entwicklung. Die
Prozesse kdnnen durch die unmittelbare Abstimmung jedes Elements besser verzahnt werden.
Demgegeniber birgt ein isoliertes Nacheinander der Prozesse aufgrund der Dauer der
Verwaltungsreform (5-10 Jahre) und der offenen endgultigen Strukturen (,,Lernende
Organisation*) die Gefahr einer sehr starken zeitlichen Verzégerung der Zielerreichung einer

Nachhaltigen Entwicklung.

Interdependenzen
Alle vier beschriebenen Reformprozesse basieren auf dem Grundgedanken eines Controlling-
Kreislaufs. Durch ein entsprechend aufgebautes Managementsystem, das die
Interdependenzen zwischen den Reformprozessen beriicksichtigt, lasst sich verhindern, dass
isolierte Reformprozesse nur suboptimal wirken. So kann zum Beispiel auf der einen Seite ein
isoliertes Umweltmanagementsystem zwar die Basis fiir einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess legen, ohne geeignete Strukturen und Anreize bleibt es aber ein eher
technokratisches Instrument. Auf der anderen Seite verursacht eine ausschlieflich auf

betriebswirtschaftlichen Managementstrukturen und 6konomischen Anreizen aufgebaute Ver-




IAW Tubingen: "Nachhaltige Entwicklung und Verwaltungsmodernisierung" 195

waltungsreform auch kontraproduktive Umweltwirkungen. Erst im Zusammenspiel kénnen

beide Reformprozesse das Ziel der Nachhaltigen Entwicklung in idealer Weise unterstutzen.

Verstarkereffekte
Verstarkereffekte fur die Verwaltungsreform und die Biirgerkommune sind zum einen durch
das neue Thema ,,Nachhaltigkeit“ zu erwarten. So kann mit der neuen Leitidee der Nach-
haltigkeitskommune die Verwaltungsmodernisierung neue Schubkraft erhalten. Zum anderen
kann die Kommunalverwaltung als Garant fiir Kontinuitat eintreten und insbesondere bei
Verzdgerungen im Prozess der Lokalen Agenda ,,einspringen®. Die Gefahr des Abbruchs oder
des Versandens eines Reformprozesses wird dadurch reduziert. Des weiteren lasst sich eine
Beschleunigung beider Entwicklungen dadurch erreichen, dass durch deren Verzahnung ein
institutionalisiertes regelméaRiges Feedback erfolgt (,,Nachhaltigkeits-Controlling*) und sich

verschiedene Akteure gegenseitig unterstiitzen.

Nutzung von Erfahrungen
Eine direkte Integration flhrt dazu, dass die Verwaltung und die Birger ihre Erfahrungen
austauschen und gegenseitig nutzen. Die Verwaltung kann ihre im Rahmen der Verwaltungs-
reform angeeignete Professionalitit einbringen, die im Bereich Projekterfahrung (Prozesse
adaquat steuern), Machbarkeitserfahrung (Realisierbarkeit richtig einschatzen) und
Controlling (Ergebnisse kontinuierlich verbessern) liegen. Die Burger kdnnen gegenuber der
Verwaltung zum Beispiel die Bereiche Kreativitat und Innovationsbereitschaft einbringen und

fordern.

Geringerer Aufwand
Da sich eine Nachhaltigkeitskommune nicht kostenlos erreichen l&sst, ist der Aufwand
zwischen einer gleichzeitigen und nachfolgenden Integration zu vergleichen. Selbst unter
Nutzung der Produktivitatsreserven, welche die Reform der Verwaltung insbesondere beim
Personal ermdglicht, ist die Zusatzaufgabe einer gleichzeitige Integration nicht ,,nebenher” zu
erfullen. Deutlich wurde im Rahmen der Studie, dass zum Beispiel die Einfiinrung eines Oko-
Audits in die laufende Verwaltungsreform mit einer Mehrbelastung fir die Mitarbeiter
verbunden ist. Gleichwohl ist eine spatere Integration teurer, weil dann alle Elemente neu

ausgerichtet werden massen.
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5.3  Madglichkeiten der Integration

Wie sollten die zwei Entwicklungen verzahnt werden? Die wichtigsten Moglichkeiten der
Integration von Verwaltungsmodernisierung und Nachhaltiger Entwicklung werden innerhalb

der gebildeten vier analytischen Ebenen getrennt und als Handlungsempfehlungen vorgestellt:

Tabelle 5.4: Modglichkeiten der Integration von Verwaltungsmodernisierung und
Nachhaltigkeit im Hinblick auf eine Nachhaltigkeitskommune

1. Ziele
Stadtweites Leitbild
Verwaltungsinternes Leitbild
Burgerbeteiligung beim Produkthaushalt
Kontraktmanagement

2. Strukturen
Managementsystem (Controlling-Kreislauf)

3. Instrumente
Indikatoren- und Kennzahlensystem
Wettbewerbssysteme

4. Personen
Unterstutzung durch die Verwaltungsfihrung
Regelkommunikation und Fortbildung fir Mitarbeiter und Birger

1. Ziele

Eine notwendige Voraussetzung flr die Integration ist die Ausrichtung des Zielsystems der
Kommunalverwaltung auf das Leitbild der Nachhaltigen Entwicklung. Dieses Leitbild sollte
von einem gemeinsamen Selbstverstdndnis getragen werden und deutlich auf die
verschiedenen Politikbereiche bzw. Handlungen ausstrahlen. Da die Nachhaltige Entwicklung
verschiedene Ausprégungen beinhaltet, ist zu Beginn die genauen Zielhierarchie zu klaren.
Dabei kann jede Nachhaltigkeitskommune beziglich 6kologischer, sozialer und 6ko-

nomischer Zielvorstellungen ihre eigenen Prioritaten setzen.

Stadtweites Leitbild
Das Ziel der Nachhaltigen Entwicklung kann nicht nur durch das Engagement der VVerwaltung
erreicht werden. Es erfordert die Einbeziehung mdglichst vieler kommunaler Akteure. Fir die
Erarbeitung eines stadtweiten Leitbilds auf der Basis der Nachhaltigen Entwicklung bietet

sich z.B. eine Integration mit der Erstellung der Umweltleitlinien eines Oko-Audits an.

Verwaltungsinternes Leitbild
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Verwaltungsintern ist die Diskussion und Berlcksichtigung des Aspekts Nachhaltigkeit im
Leitbild von groRer Bedeutung. Gerade bei knappen Ressourcen muss ein Handlungsrahmen

fiir die Verwaltungsfiihrung und die Mitarbeiter vorgegeben werden.

Burgerbeteiligung beim Produkthaushalt
Der neue, nach Produkten gegliederte Haushalt sollte zum einen unter Beteiligung der Blirger
entwickelt werden und zum anderen dann jahrlich breit diskutiert werden. Dies ist umso
wichtiger, weil sich gerade im Produkthaushalt die zukunftigen Prioritaten und Posteroritaten
festlegen und mit entsprechenden Mitteln versehen lassen. Des weiteren l&sst sich durch

regelmaRige Burgerbefragungen das Zielsystem immer wieder anpassen.

Kontraktmanagement
Die konkreten Zielvorgaben fir die verantwortlichen Organisationseinheiten sind um
6kologische und soziale Zielvorgaben zu erweitern. Dafur sollten neben Indikatoren fur den
Output auch solche fiir den Outcome festgelegt werden. Dieses mehrdimensionale Zielport-

folio kann Uber eine kommunale Balanced Scorecard erreicht werden.

2. Struktur
Die organisatorischen Strukturen einer Nachhaltigkeitskommune sollten intern vom
Controlling-Gedanken und extern von Offenheit gegentiber einer Blrgerbeteiligung gepragt

sein.

Managementsystem (Controlling-Kreislauf)
Ein wichtiger Baustein der Nachhaltigkeitskommune ist ein Managementsystem, in das ein
Umweltmanagementsystem integriert ist. Neben der klaren Zuordnung der Verantwortung
wird auch die Messung der jeweiligen Zielerreichung moglich. Erst durch eine regelméliige
Uberpriifung der Ziele und einer Analyse von mdglichen Zielabweichungen ist ein konti-

nuierlicher Verbesserungsprozess hin zu einer Nachhaltigen Entwicklung méglich.
3. Instrumente
Die wichtigsten Instrumente fir eine Nachhaltigkeitskommune sind ein Indikatoren- und

Kennzahlensystem sowie begleitende Wettbewerbssysteme.

Indikatoren- und Kennzahlensystem
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Unabdingbar fir eine Nachhaltigkeitskommune ist die Transparenz von Kosten, Leistungen
und Wirkungen. So lassen sich nicht nur die Folgekosten, sondern auch die Wirkungen
bezliglich der Nachhaltigen Entwicklung offenlegen. Diese Transparenz ist zum einen fur eine
permanente Ziellberprufung notwendig und dient zum anderen als Grundlage fir die
Diskussion mit den Birgern. Des weiteren unterstutzen die Indikatoren ein Friihwarnsystem

(Monitoring) und den Vergleich mit anderen Kommunen.

Wettbewerbssysteme
Die positiven Erfahrungen beziiglich des Wettbewerbsgedankens im Prozess der
Verwaltungsreform sind auch auf die Nachhaltigkeitskommune tbertragbar. Uber Vergleichs-
ringe, Best-practice-Modelle und Benchmarking ist ein kontinuierlicher Anreiz fir eine

Erweiterung der Ziele und eine Verbesserungen der Malsnahmen moglich.

4. Personen
Bei der Integration von Verwaltungsmodernisierung und Nachhaltigkeit kommen der

Verwaltungsfuhrung und den Mitarbeitern zentrale Rollen zu.

Unterstitzung durch die Verwaltungsfiihrung
Eine Nachhaltigkeitskommune muss durch die Verwaltungsfiihrung unterstitzt und aktiv
gefordert werden. Gerade wegen der Dauer des Prozesses ist die Verwaltungsfiihrung als

permanenter Motivator gegentiber den Mitarbeitern und den Burgern gefordert.

Regelkommunikation und Fortbildung fiir Mitarbeiter und Blrger
Die Regelkommunikation, die in der reformierten Verwaltung den internen Informations-
austausch festschreibt, sollte an geeigneten Stellen fiir interessierte Burger erweitert werden.
Daneben l&sst sich das Fortbildungssystem auf zweierlei Arten 6ffnen: Zum einen kénnte das
Ziel der Nachhaltigkeit in alle wesentlichen Schulungen eingebaut werden, zum anderen
kdnnte die Maglichkeit ergriffen werden, dass sich Birger gleiche Kenntnisse aneignen und

an den Schulungen teilnehmen.
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5.4  AbschlieRende Thesen
Zum Abschluss werden Thesen vorgestellt, die nochmals die Verbindung von der Nach-

haltigen Entwicklung bis zur Verwaltungsreform tiberblicksartig aufzeigen:

Tabelle 5.5: Thesen zur Verbindung der Nachhaltigen Entwicklung mit der
Verwaltungsreform

1. Keine globale Nachhaltige Entwicklung ohne nachhaltige Kommunen.

2. Keine nachhaltigen Kommunen ohne eine Verwaltung, die das Leitbild einer
Nachhaltigkeitskommune anstrebt.

3. Keine Nachhaltigkeitskommune ohne durch die lokalen Akteure entwickelte
6konomische, dkologische und soziale Zielvorstellungen, eine Lokale Agenda 21.

4. Keine Lokale Agenda 21 ohne dauerhaft engagierte und interessierte Birger.

5. Keine dauerhaft engagierten und interessierten Biirger ohne die aktive Unterstlitzung
durch die Kommunalverwaltung.

6. Keine aktive Unterstiitzung der Birger durch die Kommunalverwaltung ohne ein
Selbstverstandnis als umweltorientierte Blirgerkommune.

7. Kein Selbstverstandnis als umweltorientierte Birgerkommune ohne eine aktivierende
(Umwelt-)Managementstruktur und motivierte Mitarbeiter.

8. Keine aktivierende (Umwelt-)Managementstruktur und motivierte Mitarbeiter ohne eine
Reform der Kommunalverwaltung.
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6 Kurzfassung

6.1  Ausgangssituation, Forschungsfragen und methodisches Vorgehen

Zwei bedeutende, jedoch weitgehend unverbundene Entwicklungen sind derzeit auf kommu-
naler Ebene zu beobachten: Zum einen ein Modernisierungsprozess hin zu wirtschaftlicherem
und burgerorientierterem Handeln und zum anderen die Ausrichtung am Leitgedanken der
Nachhaltigen Entwicklung. Diese Entwicklungen konnen durch folgende Reformprozesse
gekennzeichnet werden: Der Modernisierungsprozess durch ,,Verwaltungsreform* und
,Blrgerkommune* und die Nachhaltige Entwicklung durch ,,Umweltmanagement* und
,Lokale Agenda 21*:

Zwei wichtige kommunale Entwicklungen

Kommunaler Nachhaltige
Modernisierungsprozess Entwicklung

g | |

Verwaltungsreform 5 Umweltmanagement
(z.B. Neues Steuerungsmodell) (z.B. Oko-Audit)
Kommunalverwaltung
Birgerkommune Lokale Agenda 21
Kommune

Die Ziele der Verwaltungsreform sind vor allem erhéhte Wirtschaftlichkeit (,,Steigerung der
Effizienz*), starkere Burgerorientierung (,,Steigerung der Effektivitat™) sowie intensivere
Mitarbeiterorientierung (,,Steigerung der Mitarbeitermotivation®). Als Leitbild des Reform-
prozesses dient das ,,Dienstleistungsunternehmen Kommunalverwaltung” (kurz: ,,Dienst-
leistungskommune™). Fur die Verwaltungspraxis bedeutet dies vor allem, dass alle Leistungen
als ,,Output” bzw. ,,Produkt” starker auf die Bedurfnisse der Blirger auszurichten sind. Diese
Neuausrichtung geht mit einer neuen internen Steuerung einher. Die traditionelle Verwaltung
(kurz: ,,Ordnungskommune®), bei der Fachverantwortung (z.B. Tiefbauamt, Gartenbauamt)
und Ressourcenverantwortung (Kammerei, Hauptamt und Personalamt) getrennt sind und die

auch als ,,System der organisierten Unverantwortlichkeit* (Banner 1993) kritisiert wird, soll
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durch dezentrale eigenverantwortliche Organisationseinheiten und ein auf zugeteilten Budgets

basierendes Anreizsystem abgeltst werden.

In der Birgerkommune soll der Birger bei der Bereitstellung von kommunalen Gitern
beteiligt werden. Begrundet wird dies zum einen mit Haushaltszwéngen, die die
Verwaltungen dazu veranlassen, sich aus verschiedenen Aufgabenfeldern zuriickzuziehen.
Zum anderen ist die Blrgerkommune — darin geht sie tber die rein betriebswirtschaftlich
gepragte Verwaltungsreform hinaus — aber auch ein politischer Ansatz. Die Burger sollen
stark an kommunalpolitischen Entscheidungen partizipieren, wodurch sich wiederum die
Identifikation mit der Kommune foérdern lasst. Fur die Kommunalverwaltung bedeutet dies,
einen Wechsel von einer ,,Verwaltung fir den Burger” hin zu einer ,,Gestaltung mit dem

Biirger* zu vollziehen.

Viele Kommunalverwaltungen sind des weiteren bemiht, den Umweltschutz systematisch
und kontinuierlich zu verbessern und dazu Instrumente des Umweltmanagements
verwaltungsintern organisatorisch zu verankern. Ein solches Instrument ist u.a. das Oko-Audit
nach der EG-Verordnung, das nach einer Bestandsaufnahme des umweltrelevanten
Ressourcenverbrauchs einen laufenden Verbesserungsprozess mit regelmaiigen Zielvorgaben

und Soll-Ist-Vergleichen vorsieht.

GemaR dem Grundsatz ,,lokal handeln, um global zu verdndern* wurde schlielich innerhalb
der Agenda 21 von Rio de Janeiro den Kommunen eine zentrale Rolle beziglich dem
Leitgedanken der Nachhaltigkeit zugedacht (Subsidiaritatsprinzip). Ein wesentliches Element
der Lokalen Agenda 21 besteht darin, 6konomische, soziale und dkologische Themenbereiche
im Dialog zwischen verschiedenen kommunalen Akteuren aufeinander abzustimmen und

durchzusetzen. Verfolgt wird somit ein ganzheitlicher Ansatz.

Hauptziel dieser Studie ist es, Ansatzpunkte zur Verknipfung von Verwaltungs-

modernisierung und Nachhaltiger Entwicklung aufzuzeigen. Dazu werden folgende tber-

geordnete Leitfragen gestellt:

1. Welchen Beitrag kann die Verwaltungsreform zur Verbesserung des kommunalen
Umweltschutzes und zur Nachhaltigen Entwicklung leisten?

2. Wie lassen sich die Reformprozesse ,,Verwaltungsreform* und ,,Umweltmanagement®
systematisch verbinden?

3. Wie kann die Lokale Agenda 21 durch eine moderne Verwaltung unterstiitzt werden?

4. Was kann getan werden, um eine Integration und gegenseitige Verstarkereffekte der

Entwicklungen zu erreichen?
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Das methodische Vorgehen umfasst theoretische und empirische Komponenten. Die theo-
retische Analyse zielt auf eine Bewertung idealtypischer Arten der Verwaltung im Hinblick
auf ihre Umweltwirkungen ab. Die empirische Analyse ist durch einen explorativen und
illustrativen Charakter gekennzeichnet. Als Praxisbeispiel dient Horb am Neckar (GrofRe
Kreisstadt, 25.000 Einwohner), da die dortige Verwaltung im Reformprozess bereits weit fort-
geschritten ist (sie besitzt z.B. statt Amtern eine neue dezentrale Organisationsstruktur), und
weil sich die Stadt durch ein hohes Birgerengagement auszeichnet. Ergdnzend wurden auch
in anderen Stadten Expertengesprache gefiihrt und die Ergebnisse eines Experten-Workshops

aufgenommen.

6.2  Umweltwirkungen der kommunalen Verwaltungsreform

Bereits im Prozess der Verwaltungsreform lassen sich umweltentlastende Wirkungen

empirisch am Beispiel der Stadtverwaltung Horb feststellen:

Positive Umweltwirkungen im Prozess der Verwaltungsreform

1. Reduktion des Ressourceneinsatzes fiir die Bewirtschaftung
2. Schnelles und gezieltes VVorgehen gegen Ressourcenverschwendung
3. Einsatz der eingesparten Mittel fiir umweltentlastende Investitionen

Reduktion des Ressourceneinsatzes fur die Bewirtschaftung

Mittel fir die Bewirtschaftung werden durch Reduktionen beim Ressourcenverbrauch von
Heizenergie, Wasser und Strom eingespart und fir attraktivitatssteigernde Malinahmen ver-
wendet. In Horb I&sst sich eine deutliche Senkung der Ausgaben fir die Bewirtschaftung im
Vergleich zum Jahr vor der Einfuhrung der Budgetverantwortung feststellen (Hallenbad von
1995 bis 1999 um 21 %, in den Kindergérten von 1996 bis 1999 um 13 %). Dies ist auf Ein-
sparungen bei den Ressourcenverbrduchen zurtickzufuhren (Bei den Kindergarten zum
Beispiel eine Reduktion des Primérenergieverbrauchs um 42 % und des Wasserverbrauchs
um 12 %). Verwendet wurden die eingesparten Mittel u.a. fur den Kauf einer Beach-

Volleyball-Anlage im Neckarbad und fiir Spielmaterialien in den Kindergarten.

Schnelleres und gezieltes Vorgehen gegen Ressourcenverschwendung

Umweltrelevante MalRnahmen werden schneller umgesetzt als in der traditionellen Ver-
waltung. So fihrt die unterjahrige Erhebung von Umweltkennzahlen zu verkirzten Reaktions-
zeiten. Die Dateninterpretation in den dezentralen Organisationseinheiten ermdglicht zudem

eine genauere Analyse der Ursachen, da dort die internen Zusammenhédnge besser bekannt
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sind. So wurde beispielsweise in einem Horber Kindergarten ein erhéhter Wasserverbrauch
anhand einer Zeitreihe der Verbrauchsdaten festgestellt und daraufhin durch technische

Verbesserungen an einem Wasserspielgerét reduziert.

Einsatz der eingesparten Mittel fir umweltentlastende Investitionen

In Verbindung mit der Reduktion der Bewirtschaftungsausgaben ist ein ,,Doppeleffekt” in
Richtung mehr Umweltschutz festzustellen. Wahrend einerseits fir die Bewirtschaftung
Ressourcen eingespart werden, wird andererseits ein Teil der eingesparten Mittel wiederum in
die Unterhaltung von Gebauden investiert. Durch die Ubertragung der Mittel fiir Investitionen
in die Gebaudeerhaltung erfolgt eine ,,automatische Sanierung* der Liegenschaften. Dies hat
langfristig den Effekt, dass auch in den folgenden Jahren mit weiteren Einsparungen bei den
Bewirtschaftungskosten zu rechnen ist. So wird in Horb z.B. beim Energieverbrauch gespart,

und ein Teil dieser Mittel fir neue Fenster und Dachddammung verwendet.

Die positiven Umweltwirkungen lassen sich insbesondere auf drei Ursachen zuruckfiihren:

1. Hervorzuheben ist die Verknupfung von Fach- und Ressourcenverantwortung mit der
Zuordnung von selbstverwalteten Budgets. Da die einsparten Mittel in der eigenen
Organisationseinheit verwendet werden konnen, entsteht ein Anreiz, Ressourcen
einzusparen. In Horb wird zwar der gesamte Verwaltungshaushalt budgetiert. VVon den
Budgetverantwortlichen kann jedoch nur ein Teil des jeweiligen Budgets direkt
beeinflusst werden (Hallenbad 27 %, Kindergarten 7 %, im Durchschnitt der Gesamt-
verwaltung 17 %). Fur diesen Teil der Ausgaben lassen sich Einsparungen feststellen
(Hallenbad von 1995 bis 1999 um 17 % und Kindergérten von 1996 bis 1999 um 8 %).
Der Anreiz geht so weit, dass z.B. nach der Zuteilung der Budgets zuséatzliche Strom-
zahler eingebaut wurden, um den Verbrauch pro Organisationseinheit exakt zu messen.

2. Durch die Vereinfachung der Entscheidungsverfahren, die sich mittels der Delegation von
Aufgaben durch den Gemeinderat erreichen lassen, werden Investitionen in den Umwelt-
schutz beschleunigt. In Horb werden z.B. Mittel flr die Sanierung, die vorher im Vermo-
genshaushalt eingestellt waren, nun den Budgetverantwortlichen direkt fir die
Unterhaltung zur Verfugung gestellt.

3. Mit der Einfuhrung des internen Benchmarking wird der Wettbewerbs-Gedanke in der
Verwaltung etabliert. Der Begriff ,,Wettbewerb* ist jedoch nicht als harter Vergleichs-
kampf, sondern primér als ,,Feinsteuerung® Uber gemeinsame Besprechungen auf der

Basis von einzelnen 6kologischen Kennzahlen zu verstehen. Entscheidend ist hierbei die
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Transparenz der Daten, die eine offene Kommunikation beférdert. So sind Vergleiche von
6kologischen Kennzahlen zwischen Horber Kindergarten (z.B. Gber den Wasserverbrauch
pro Kindergartengruppe) mittlerweile Bestandteil der Regelkommunikation. Des Weiteren
fihrt ein externes Benchmarking tber Kennzahlen-Vergleiche mit anderen Kommunal-
verwaltungen zur Aufdeckung von Verbesserungspotenzialen. Im Horber Hallenbad
wurden beispielsweise zu Beginn der Reform durch ein Benchmarking mit anderen
Hallenbadern zu geringe Offnungszeiten, zu niedrige Besucherzahlen und zu hohe

Personalkosten im Reinigungsbereich identifiziert und inzwischen beseitigt.

Neben den positiven Auswirkungen werden im Prozess der Verwaltungsreform aber auch

Risiken deutlich, durch die negative Umweltwirkungen entstehen kénnen:

Potenzielle negative Umweltwirkungen im Prozess der Verwaltungsreform

1. Rein monetdre Optimierung bei Konflikten zwischen 6konomischen und 6kologischen
Zielen

Eigeninteressen der dezentralen Einheiten statt ganzheitliches Handeln

3. Okologisch kontraproduktiver Einsatz eingesparter Budgetmittel

N

Rein monetare Optimierung bei Konflikten zwischen dkonomischen und 6kologischen
Zielen

Es bestehen fir die Verantwortlichen Zielkonflikte bei der Beschaffung von umweltfreund-
lichen, aber teureren Gutern. Dies hat zur Folge, dass dem Umweltschutz bislang nur in Aus-
nahmeféllen (personenabhangig) Vorrang eingerdaumt wird. In Horb trat dieser Zielkonflikt
z.B. bei der Beschaffung von kostengunstigen, aber umweltbelastenden Reinigungsmitteln

auf.

Eigeninteressen der dezentralen Einheiten statt ganzheitliches Handeln

Risiken treten durch ein ausgepréagtes Eigeninteresse der eigenverantwortlichen Einheiten be-
zuglich der Mittelverwendung auf. Diese Tendenz zur Fragmentierung fuhrt zur Abkehr von
einem ganzheitlichen und verwaltungsweiten Ansatz. UmweltschutzmalRnahmen Gber die
Grenze von Organisationseinheiten hinweg werden erschwert. In Horb trat dieses Problem
konkret im Falle einer umweltentlastenden Investition auf. Da einzelne Fachbereiche nicht
unmittelbar von den Einsparungen profitierten, waren sie nicht bereit, sich an den

Investitionskosten zu beteiligen.
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Okologisch kontraproduktiver Einsatz eingesparter Budgetmittel
Da die Budgetverantwortlichen groRe Freirdume bei der Verwendung der eingesparten Mittel
haben, kdnnen die eingesparten Mittel auch 6kologisch kontraproduktiv verwendet werden.

So wurden z.B. im Neckarbad eingesparte Mittel fur den Kauf eines Solariums verwendet.

Die Ursachen fur potenzielle negative Umweltwirkungen im Reformprozess liegen im noch

fehlenden Zusammenspiel der Reformelemente:

1. Die Verbesserung des Umweltschutzes ist kein explizites Ziel der Budgetver-
antwortlichen, solange Umweltschutz nicht im Leitbild verankert ist.

2. Fehlt ein Kontraktmanagement, lassen sich konkrete Ziele nur schwer vorgeben und
kontrollieren.

3. Ein weiterer Grund ist die noch unzureichende Transparenz (ber den Ressourcen-
verbrauch wegen fehlender Verrechnungssysteme. Alle Verbréuche, die nicht explizit
verrechnet werden, flieBen nicht in das Kalkil des Verantwortlichen ein. Bei nicht
verrechneten Zentralbeschaffungen (zum Beispiel bei Kopierpapier) bestehen keine

Anreize zu einer Verbrauchssenkung.

Schlussfolgerungen fir die reformierte Verwaltung

Eine reformierte Verwaltung schafft die notwendigen Voraussetzungen flr eine

systematische Reduktion des Ressourcenverbrauchs.
Die klar zugeordnete Verantwortung, die Transparenz der Kosten des Ressourcenverbrauchs
und die Anreize zu Einsparungen wirken sich positiv auf eine Reduktion des Ressourcen-
verbrauchs aus. Uber die Zusammenfiihrung von Fach- und Ressourcenverantwortung in or-
ganisatorischen Einheiten wird erreicht, dass die fachlichen Aufgaben im Zusammenhang mit
dem entstehenden Ressourcenverbrauch gesehen werden. Transparent wird dieser Ressour-
cenverbrauch durch ein Berichtswesen, welches fir jede Einheit die zugehorigen Kosten auf-
schliisselt und zuweist. Okonomische Anreize zur Einsparung von Ressourcen lassen sich
Uber Budgets erreichen, bei denen die eingesparten Budgetmittel am Jahresende ganz oder

teilweise in der eigenstdndigen Organisationseinheit weiterverwendet werden konnen.
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Auch in einer reformierten Verwaltung ist nicht automatisch ein systematischer Um-

weltschutz gewahrleistet.
Eine reformierte Verwaltung bietet die notwendigen Voraussetzungen fur wirtschaftliches
Handeln. Die notwendigen Voraussetzungen sind jedoch noch keine hinreichende Bedingung
fiir einen systematischen Umweltschutz in allen Bereichen der Kommunalverwaltung. So sind
ohne eine Formulierung von ubergeordneten Umweltleitlinien sowie von eindeutigen Ziel-
vorgaben Konflikte zwischen Okologischen und 6konomischen Entscheidungen nicht aus-
geschlossen. Des weiteren besteht auf der Grundlage eines rein monetéren Rechnungswesens
keine Kontrolle darlber, ob auch alle mengenmaligen Einsparpotenziale ausgeschopft
wurden. Deshalb ist zusétzlich zur Verwaltungsreform die Einflihrung eines Umweltmanage-

ments notwendig.

Eine reformierte Verwaltung bildet den Grundstein fir eine Nachhaltige

Entwicklung.
Uber umweltentlastende Wirkungen hinaus sind auch positive Effekte fiir konomische und
soziale Nachhaltigkeit in einer reformierten Verwaltung zu erwarten. Okonomisch wirkt die
Verwaltungsreform, indem sie wirtschaftliches Handeln ermdoglicht und fordert. So konnte
zum Beispiel bereits im Reformprozess der Zuschussbedarf fur das Horber Hallenbad von
1995 bis 1999 um 8 % gesenkt werden. Des Weiteren werden kleinere Sanierungsmalinahmen
mittlerweile aus den dezentralen Budgets finanziert, was zur Folge hat, dass der Gesamt-
haushalt durch die Reduktion von Investitionen entlastet wird. Soziale Wirkungen treten
gegenuber den Burgern und den Mitarbeitern auf. So wurden in Horb bei konstanten Gesamt-
ausgaben die Offnungszeiten und das Kursangebot des Schwimmbads erweitert und mehr
Mittel in Qualifikationsmalinahmen umgeschichtet. Selbstverstandlich kdnnen jedoch auch
zwischen den drei bergeordneten Nachhaltigkeitszielen Zielkonflikte auftreten. (So fuhrten
die langeren Offnungszeiten im Horber Hallenbad zwar einerseits zu mehr Besuchern,

andererseits aber auch zu einem hoéheren Energieverbrauch.)
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6.3  Kommunales Umweltmanagement in der reformierten Verwaltung

Wichtige Weichen fur ein Umweltmanagement sollten schon im Prozess der

Verwaltungsreform gestellt werden.
Fur die Einfuhrung eines Oko-Audits wahrend des Reformprozesses spricht, dass der Auf-
wand geringer ist. Hinzuweisen ist jedoch auf die Mehrbelastung fiir die Beschaftigten und
damit auf die Gefahr einer fehlenden Akzeptanz fur die Zusatzaufgabe Oko-Audit. Als
Ausweg bietet sich deshalb an, zunichst kein vollstandiges Oko-Audit nach der EG-
Verordnung zu implementieren, allerdings wichtige Weichenstellungen vorzunehmen.
Konkret konnten die Arbeitsgruppen, die sich beispielweise mit Leitbild, Kontrakt-
management, Berichtswesen oder auch Personalentwicklung beschaftigen, den Faktor

Umweltschutz direkt integrieren.

Das Umweltmanagement sollte intensiv mit den Elementen der Verwaltungsreform

verknUpft sein, um auch auf die Verwaltungskultur ,,auszustrahlen®.
Grundsétzlich sollte das Umweltmanagement nicht als separates Managementsystem auf-
gebaut, sondern in die neue Steuerung der reformierten Verwaltung integriert werden. Die
aulleren Handlungsrahmen fir die Mitarbeiter bilden dabei die Leitbilder, die sowohl die
stadtweiten als auch die verwaltungsinternen tibergeordneten Ziele vorgeben. Konkrete Hand-
lungsanweisungen konnen durch das um 0©kologische Zielvorgaben erweiterte Kontrakt-
management erfolgen. Schliellich kann die Regelkommunikation zu einer adaquaten Fein-
steuerung fuhren, so dass Umweltschutz nicht zuféllig und personenbezogen erfolgt, sondern
in die konkreten Handlungen aller Beschaftigten einbezogen wird. Das Thema Umwelt wird

damit Bestandteil der Verwaltungskultur:

Stadtweites Leitbild

Verwaltungsinternes Leitbild

Zielvorgaben

Feinsteuerung

| Mitarbeiter]
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Folgende Mdglichkeiten einer Integration von Elementen eines Oko-Audits und denen einer

reformierten Verwaltung bieten sich an:

Oko-Audit: Reformierte Verwaltung:
Umweltleitlinien —>  Leitbild

Umweltprifung —_— Ansatz bei Produkten
Umweltziele —— Kontraktmanagement
Umweltprogramm, - managementsystem ——— Produktorganisation
Umweltbetriebsprifung e Verwaltungscontrolling
Umwelterklarung R Produkthaushalt

Bei schon umgesetzter Verwaltungsreform sind die Umweltleitlinien in das verwaltungs-
interne Leitbild einzufligen, um eine Integration auf der Ebene der obersten Handlungsziele
zu erreichen. Die Gefahr eines ,,Nebeneinander” von verschiedenen Leitbildern wird durch
ein ganzheitliches Leitbild vermieden. Mehrere Leitbilder, beispielweise eines fir die
»moderne Verwaltung* und eines fiir das ,,Umweltengagement der Verwaltung“ kénnten bei
den Zielgruppen zu Verwirrung Uber die Rangfolge der Ziele fiihren. Die Umweltleitlinien
lassen sich zudem auch fur stadtweite umweltpolitische Ziele nutzen. So ist bei der Erstellung

des ganzheitlichen Leitbildes eine Verknlpfung mit der Lokalen Agenda 21 sinnvoll.

Die erste Umweltprifung sollte bei den Organisationseinheiten beginnen, fiir welche die Res-
sourcenverantwortung klar abgegrenzt ist. Die Inputs und Outputs sind zuerst fur die Orga-
nisationseinheiten mit der hoéchsten Umweltwirkung zu erheben. Dies sind die Orga-
nisationseinheiten, die sich mit technischen, stadtplanerischen oder umweltrelevanten Dienst-
leistungen fur den Burger beschéftigen, also z.B. das Schwimmbad, die Kindergérten oder die

Grunanlagen.

In der reformierten Verwaltung sollten die Umweltziele, die im Umweltprogramm formuliert
sind, in das Kontraktmanagement eingebunden werden. Die Zielvereinbarungen enthalten
dann neben Vorgaben fur die Leistungen und Qualitaten auch 6kologische Zielvorgaben. Zu
beachten sind hierbei zwei Aspekte: Erstens sind die Kontrakte im Normalfall auf ein Jahr
festgeschrieben, wodurch die Umsetzung langerfristiger Umweltziele dementsprechend auf
einzelne Jahre und Zwischenziele aufgeteilt werden muss. Zweitens betreffen die Kontrakte

immer einzelne eigenverantwortliche Organisationseinheiten, wodurch die einzelnen umwelt-
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politischen Ziele diesen Einheiten eindeutig zugeordnet werden kénnen. AuRerdem sollten die
Umweltziele sowie die konkreten Malinahmen und Fristen stets mit dem Umweltbeauftragten
abgestimmt werden, da er die Berlcksichtigung der bergeordneten 6kologischen
Zusammenhange gewahrleistet. Die Umweltziele sollten nicht zu detailliert formuliert
werden, weil dies den Gestaltungsspielraum der Mitarbeiter einschrdnkt und damit ein
wesentliches Ziel der Verwaltungsreform geféhrdet. Der Spielraum bleibt erhalten, wenn nur
Ubergeordnete Umweltziele anstatt einzelner Ressourcenverbrduche vorgegeben werden. Eine
andere Madglichkeit besteht darin, 0©kologische Vorgaben nur fiir Gbergeordnete
Organisationseinheiten (z.B. Fachbereiche) zu formulieren. Die Vorgaben wéren dann

flexibel auf die nachgeordneten Organisationseinheiten aufzuteilen.

Grundsatzlich werden die 6kologischen Zielvorgaben durch die neue Organisationsstruktur
erleichtert, da der dezentrale Manager sowohl fur seinen Output als auch fiir die eingesetzten
Mittel (Input) verantwortlich ist. Bei der Aufbau- und Ablaufkontrolle innerhalb des Umwelt-
managementsystems ergeben sich jedoch Besonderheiten gegeniiber einer traditionellen Ver-
waltung. Es missen nicht nur flr zentrale Beschaffungsvorgange 6kologische Standards fest-
gelegt werden, sondern auch fur regelmaRige Einkdufe der eigenverantwortlichen Orga-
nisationseinheiten und fur unregelmaliige Beschaffungsvorgéange, die sich aus eingesparten

Mitteln finanziert werden.

Die Umweltbetriebspriifung in der reformierten Verwaltung kann auf das um 6kologische
Kennzahlen erweiterte Verwaltungscontrolling zuriickgreifen. Dort kdnnen 6kologische Ziel-

vorgaben den ermittelten Ist-Werten gegentibergestellt werden.

Mit der Umwelterklarung lasst sich die Kommunikation zwischen Verwaltung und Biirgern
starken. Dazu kann die Umwelterkl&rung in mehreren Formen aufbereitet werden: Eine eigen-
stdndige Umwelterklarung, eine Integration in den Produkthaushalt (dies gilt zumindest fur
die zwischen den Umweltbetriebspriifungen jahrlich erstellten vereinfachten Umwelterklarun-
gen) sowie eine Integration in den Produkthaushalt mit zusétzlicher Umwelterkl&rung. Durch
die Aufnahme umweltrelevanter Kennzahlen in den Produkthaushalt wirde der

Zusammenhang zwischen kommunaler Dienstleistung und deren Umweltwirkung deutlicher.
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Wirkungen des Umweltmanagements in der reformierten Verwaltung

Die Einfuhrung eines Umweltmanagements in einer reformierten Verwaltung

verursacht zusatzliche positive 6kologischen Wirkungen.
Obwohl bereits die Verwaltungsreform positive O0kologische Wirkungen hervorruft, sind
durch die Einfuhrung eines Umweltmanagements zusétzliche umweltrelevante Ver-
besserungen zu erwarten. Ein groRer Nutzen des Oko-Audits bestent in der Erfassung und
Systematisierung der Umweltdaten. Kein Element der Verwaltungsreform tbernimmt diese
Aufgabe automatisch. Die Systematisierung der Umweltdaten ist in der reformierten Ver-
waltung sogar noch wichtiger, da aufgrund der Dezentralisierung die Gefahr von Uniber-
sichtlichkeit besteht. Ein weitere wichtige Aufgabe des Oko-Audits in der reformierten Ver-
waltung ist es, Konflikte zwischen 6konomischen und 6kologischen Optimierungen offen zu
legen. Da in einer reformierten Verwaltung ohne Oko-Audit ausschlieRlich nach monetaren
Gesichtspunkten optimiert wird, koénnen ohne Kenntnis von 6kologischen Kennzahlen
monetare Einsparungen zu Ungunsten der Umwelt erfolgen. Unterstiitzen lasst sich dieser
kontinuierliche Verbesserungsprozess durch den Impulsgeber Burger und durch ein 6ffent-

liches Benchmarking zwischen verschiedenen Kommunen.

Die monetaren Wirkungen sind bei der Einfilhrung eines Oko-Audits in eine

reformierte Kommunalverwaltung tendenziell geringer als bei Einfihrung in eine

traditionelle Verwaltung.
Bedingt durch die ©6konomischen Anreizsysteme werden bereits in der reformierten
Verwaltung die Kosten systematisch auf Reduktionsmdéglichkeiten Uberpruft. Damit ist jedoch
der typischerweise bei der Einfilhrung eines Oko-Audits auftretende Effekt der Aufdeckung
von monetdren Einsparmdglichkeiten vorweggenommen. Dennoch sind auch in der
reformierten Verwaltung Kostenreduktionen durch die Einfihrung eines Oko-Audits zu
erwarten: Erstens ist eine hohe Motivation der Beschaftigten beim Thema Umweltschutz zu
erwarten, womit sich zusatzliche Reduktionspotenziale erschlielen lassen, die aufierhalb des
monetaren Kalkils der reformierten Verwaltung liegen. Zweitens kann u.U. die ErschlieRung
von Okologischen Entlastungspotenzialen auch in solchen Bereichen zu monetéren
Einsparungen fihren, die bislang wegen ihrer relativ geringen Einsparpotenziale bei Kosten-
senkungsbemuhungen eher vernachlassigt wurden. Drittens lassen sich durch ein auf Mengen-
groRen basierendes Rechnungssystem auch die Einsparpotenziale aufdecken, die tber die

Auswertung rein monetérer Kennzahlen nicht sichtbar werden.
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Die sozialen Wirkungen in Form von Beteiligung der Birger an einer Nachhaltigen

Entwicklung kénnen durch ein geeignet ausgestaltetes Oko-Audit gefordert werden.
Durch ein geeignet ausgestaltetes Oko-Audit kénnen soziale Wirkungen in dem Sinne erzielt
werden, dass Burgerengagement geférdert und die Lokale Agenda 21 unterstiitzt wird. Dazu
sollte die Rolle der Kommunalverwaltung weniger als durch die Birger ,,nachzuahmendes
Vorbild* verstanden werden, sondern es sollte eine ,,gemeinsame Gestaltung des Zukunfts-
bildes* angestrebt werden. Des weiteren ist vorstellbar, dass das Oko-Audit mit den konkreten
Zielvorgaben und der permanenten Ergebniskontrolle Anregungen fir die Strukturierung des
Prozesses der Lokalen Agenda 21 gibt. Eine Birgerbeteiligung an den Elementen des Oko-

Audits ist insbesondere bei den Umweltleitlinien und dem Umweltprogramm sinnvoll.

6.4  Kommunalverwaltung und Lokale Agenda 21

Die Kommunalverwaltung sollte im Prozess der Lokalen Agenda 21 wichtige

Aufgaben tibernehmen.
Die Kommunalverwaltung ist im Prozess der Lokalen Agenda 21 in verschiedenen Rollen
gefordert: Uberall dort, wo nicht bereits Initiativen von ortlichen Gruppen oder vom Gemein-
derat ausgehen, kann sie als Impulsgeber fiir die Erstellung einer Lokalen Agenda 21 auf-
treten. Im weiteren Verlauf kommt der Kommunalverwaltung dann eine wichtige Funktion als
Moderator und Koordinator zu. SchlieBlich sollte sie auch bei der Umsetzung der vereinbar-
ten Mallnahmen unterstiitzend tatig sein. Weitere Anforderungen sind, die lokale
Offentlichkeit mit Blick auf eine nachhaltig umweltvertragliche Entwicklung zu informieren,
zu mobilisieren und zu sensibilisieren. Diese Aufgaben kdnnen unterschiedliche Typen einer

Kommunalverwaltung unterschiedlich gut wahrnehmen.

Ordnungskommune und Lokale Agenda 21

Der traditionellen Kommunalverwaltung fehlen in der Regel die Voraussetzungen
far die Durchfihrung innovativer Projekte und Programme im Sinne der Lokalen
Agenda 21.
Zwei zentrale Probleme einer traditionellen Verwaltung bestehen im Hinblick auf eine Lokale
Agenda: Einerseits generiert und verfestigt sie Verhaltensweisen, die einer problemvor-
sorgenden bzw. ergebnisorientierten Arbeit zuwiderlaufen. Andererseits ist sie selbst Teil

eines komplexen politisch-administrativen Systems, das sich durch unzureichende langfrist-
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orientierte Steuerbarkeit auszeichnet. Folglich tendieren traditionelle Kommunalverwaltungen
unter dem politischen Handlungsdruck eines Lokalen-Agenda-21-Beschlusses dazu,
thematische Handlungsfelder vor allem nach den Kriterien ,,Kompatibilitdt mit den beste-
henden Verwaltungsstrukturen™ und - meist kurzfristiger - ,,Realisierbarkeit” auszuwahlen.

Es besteht somit die Gefahr, dass innovative Lésungen dabei auf der Strecke bleiben.

Dienstleistungskommune und Lokale Agenda 21

Die Verwaltungsreform ist eine notwendige Voraussetzung fur den dauerhaften
Erfolg einer Lokalen Agenda 21, es bestehen jedoch potenzielle Zielkonflikte
zwischen kurzfristiger Effizienzorientierung und Nachhaltiger Entwicklung.

Kommunalverwaltungen, die sich an den Anspruchen und den Erwartungen ihrer zur Mit-

gestaltung bereiten Blrgern orientieren, bringen deutlich bessere Voraussetzungen mit, um

den durch die Lokale Agenda 21 auftretenden Aufgaben zu entsprechen.

Zu beachten ist jedoch, dass eine reformierte Verwaltung den potenziellen Zielkonflikt

zwischen Effizienzorientierung der Verwaltungsreform und Nachhaltigkeitsorientierung bei

der Lokalen Agenda auflésen sollte. Zur Vermeidung dieses Zielkonflikts sollte eine Dienst-
leistungskommune den Leitgedanken der Nachhaltigkeit in ihre Ziele, ihre Strukturen und
ihre Instrumente integrieren und den Beschéftigten nahe bringen:

1. Es sollte ein spezifisches nachhaltigkeitsorientiertes Selbstverstandnis entwickelt
werden, das als verwaltungsinternes Ziel formuliert und vom Gemeinderat mitgetragen
wird. Daneben ist auf die Trennung der Rolle der Verwaltung einerseits als
Teilnehmerin und andererseits als Organisatorin des Prozesses zu achten. Des
Weiteren ist eine rein politische Inszenierung des Agenda-Prozesses zu vermeiden.

2. Der Lokale-Agenda-21-Prozess benétigt in der Verwaltung eine Anlaufstelle.
Empfohlen wird, in der reformierten Verwaltung eine eigenstandige Organi-
sationseinheit zu bilden und diese wegen ihres integrativen thematischen Ansatzes als
Querschnittsaufgabe anzulegen.

3. Vorgeschlagen wird ein Nachhaltigkeitscontrolling aller verwaltungsinternen Projekte,
woflr geeignete Indikatoren festzulegen sind. Der integrative und auf Konsens
ausgerichtete Ansatz der Lokalen Agenda 21 erfordert zudem eine Intensivierung der
Kommunikation mit den Burgern und zwischen den einzelnen Organisationseinheiten.

Die Dialogkultur mit den Birgern lasst sich z.B. Uber die Beteiligung am
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Produkthaushalt fordern. Verwaltungsintern sollte der Aspekt der Nachhaltigkeit in die
Regelkommunikation aufgenommen werden.

4. Nicht zuletzt sollten entsprechende Weiterbildungsmalinahmen und Schulungen fur
Mitarbeiter durchgefiihrt werden. Dabei lasst sich auch die Identifikation mit dem

neuen nachhaltigkeitsorientierten Leitbild starken.

Bei gleichzeitiger Integration von Verwaltungsreform und Lokaler Agenda 21 ist
neben langfristiger Vorteile kurzfristig ein Mehraufwand zu erwarten; der
Mehraufwand lasst sich aber besser kompensieren als im Rahmen traditioneller
Kommunalverwaltungen.
Ein weitgehend synchronisierter nachhaltigkeits- und effizienzorientierter Reformansatz
besitzt mittel- und langfristig deutliche Vorteile: Durch die weitaus starkere Verankerung des
Agenda-Prozesses in der Verwaltung lauft dieser weniger Gefahr, ,,politisch inszeniert" und
»rhetorisch missbraucht™ zu werden. Zudem richten sich der Elan und die persénliche
Motivation der Mitarbeiter, die durch die Reform verwaltungsintern ausgeldst werden, von
Anfang an auch auf das Nachhaltigkeits-Leitbild; dadurch wird vermieden, dass dieses von

den Mitarbeitern als belastende ,,Zusatzaufgabe" empfunden wird.

Weil einer Ausrichtung auf kommunale Nachhaltigkeitsziele faktisch der Wandel zur
Dienstleistungskommune meist vorausgeht, bietet sich fir die Mehrzahl der Reform-
kommunen als Empfehlung an, bei der Integration beider Prozesse nach dem ,,Huckepack-
Prinzip" zu verfahren, d.h. die jeweils in Angriff genommenen Reformelemente um den
Aspekt Nachhaltigkeit anzupassen. Dies fuhrt in der Regel jedoch zu einem befristeten
Mehraufwand bei den beteiligten Mitarbeitern. Um die Reformprozesse nicht zu verzdgern
oder sogar dauerhaft zu gefdhrden, sollte dieser Mehraufwand (ber die Zuweisung von
Mitteln in die betreffenden Bereiche, z.B. fir die Erhéhung der Personalausgaben
berticksichtigt ~ werden.  Reformverwaltungen  besitzen  hierbei  deutlich  mehr
Haushaltsflexibilitat, um durch kompensatorische Mittelumschichtungen Ausgabenneutralitét

herzustellen.
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Blrgerkommune und Lokale Agenda 21

Eine Birgerkommune kann den Prozess der Lokalen Agenda 21 gezielt

unterstutzen.
Der Schlissel zum Erfolg eines Lokalen-Agenda-Prozesses ist die engagierte, systematische
und nicht zuletzt dauerhafte Beteiligung moglichst vieler Akteure. Dazu ist es erforderlich,
die Reform der politisch-administrativen Strukturen auf kommunaler Ebene in Richtung Bir-
gerkommune voran zu treiben, da Burgerengagement nicht zuletzt auch durch eine auf
ganzheitliche Blrgerbedurfnisse orientierte Verwaltungsorganisation geférdert wird. Eine ent-
sprechend reformierte Verwaltung, die nicht nur dezentrale Stadt- und Biirgerbiiros einrichtet,
sondern auch die vorherrschende Fragmentierung von Zustandigkeiten verringert und ein
nachhaltigkeitsorientiertes Selbstverstandnis in einem stadtweiten Leitbild festlegt, unterstutzt

damit dauerhaft Prozesse der burgerschaftlichen Selbstorganisation.

Die Modernisierung der Verwaltung ist fur eine Nachhaltige Entwicklung zwar

notwendig, aber noch nicht hinreichend.
Bei der Nachhaltigen Entwicklung handelt es sich um einen langfristig angelegten Prozess,
der auf Verhaltensdnderungen der Burger hinsichtlich Konsummuster und Lebensstil abzielt
und zudem von Entscheidungen zu Gunsten kinftiger Generationen im Rahmen demo-
kratischer Willensbildungsprozesse auf mehreren politisch-administrativen Ebenen abhangt.
Damit wird deutlich, dass eine Reform der Kommunalverwaltung hin zu einer Dienst-
leistungskommune oder auch Blrgerkommune keine hinreichende, sondern ,,nur" eine not-

wendige Voraussetzung fur die Erreichung einer Nachhaltigen Entwicklung darstellt.
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6.5  Neues Leitbild: Nachhaltigkeitskommune

Isoliert voneinander fiihren die beschriebenen Reformprozesse Verwaltungsreform, Umwelt-
management, Blrgerkommune und Lokale Agenda 21 kaum oder nur sehr langsam zum Ziel
einer Nachhaltigen Entwicklung. Erst wenn sich alle Einzelprozesse miteinander verbinden,
wird ein deutlicher Schub in Richtung Nachhaltigkeit ausgeldst. Eine Verwaltung, die diese
vier Reformprozesse  durchfuhrt  bzw. unterstutzt, definieren  wir  als

»,Nachhaltigkeitskommune*:

Charakteristika einer Nachhaltigkeitskommune

Durchgefihrte Verwaltungsreform
Implementiertes Umweltmanagement
Selbstverstandnis als Blrgerkommune
Aktive Unterstutzung der Lokalen Agenda 21

Eine Nachhaltigkeitskommune 16st die Verwaltungstypen der Ordnungs-, Dienstleistungs-
und Birgerkommune nicht ersatzlos ab, sondern baut auf diesen auf. So orientiert sich eine
Nachhaltigkeitskommune an der gesellschaftlichen Norm einer Nachhaltigen Entwicklung,
beriicksichtigt jedoch weiterhin die rechtlichen VVorgaben, das Prinzip der Kundenorientierung
und die Beteiligung der Birger. Die Rolle einer Nachhaltigkeitskommune besteht in der
Ausrichtung des Verhaltens aller kommunalen Akteure am gemeinsam bestimmten Leitbild.
Dabei aktiviert sie die Burger, ist kundenorientiert und setzt die juristischen VVorgaben durch.
Die Steuerung erfolgt tber Indikatoren, die sowohl Input und Output als auch Outcome der

Verwaltung auf ihren Nachhaltigkeitsgehalt GUberprifen:

Leitbild Orientierung Rollen Steuerungsgrofie
Ordnungskommune Rechtliche VVorschriften | Durchsetzend Input
Dienstleistungskommune Kundenbedurfnisse Kundenorientiert | Output
Burgerkommune Burgerinteressen Aktivierend Outcome
Nachhaltigkeitskommune | Gesellschaftliche Norm | Zukunftsweisend | Nachhaltiger

Outcome
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Vorteile einer Integration von Nachhaltiger Entwicklung und Verwaltungsreform

Die Vorteile einer - basierend auf der jeweiligen Ausgangssituation - gleichzeitigen

Integration von Verwaltungsmodernisierung und Nachhaltiger Entwicklung gegeniiber einem

Nacheinander der Prozesse lassen sich hinsichtlich Zeitgewinn, Interdependenzen, Verstarker-

effekten, Nutzung von Erfahrungen und geringerem Aufwand aufzeigen:

1. Eine friihe Optimierung im Hinblick auf ein ganzheitliches Leitbild verhindert, dass
bei den Mitarbeitern eine laufende gedankliche Neuanpassung normativer Art
erforderlich wird. Des Weiteren kdnnen die Prozesse besser miteinander verzahnt
werden, wenn jedes Element (z.B. Zielvorgaben, Controlling) direkt auf den Aspekt
der Nachhaltigkeit abgestimmt wird. Ein Nacheinander der Prozesse wirde hingegen
durch die Dauer der Verwaltungsreform und die nicht fest definierten endgiltigen
Strukturen (,,Lernende Organisation”) die Gefahr einer zu starken zeitlichen
Verzbdgerung der Ausrichtung auf das Ziel Nachhaltigkeit in sich bergen.

2. Alle vier Reformprozesse basieren auf dem Grundgedanken eines Controlling-
Kreislaufs. Durch ein geeignet aufgebautes Managementsystem, das die
Interdependenzen zwischen den Reformprozessen berlcksichtigt, lasst sich
verhindern, dass isolierte Reformprozesse deutlich suboptimal wirken. So kann zum
Beispiel auf der einen Seite ein isoliertes Umweltmanagementsystem zwar die Basis
flr einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess legen, ohne geeignete Strukturen und
Anreize bleibt es aber ein eher technokratisches Instrument. Auf der anderen Seite
verursacht eine nur auf betriebswirtschaftlichen Managementstrukturen und ©ko-
nomischen Anreizen aufgebaute Verwaltungsreform auch kontraproduktive Umwelt-
wirkungen. Erst im Zusammenspiel kdnnen beide Reformprozesse das Ziel der
Nachhaltigen Entwicklung in idealer Weise unterstiitzen.

3. Verstarkereffekte sind zu erwarten, da mit der neuen Leitidee ,Nach-
haltigkeitskommune" auch die Verwaltungsmodernisierung neue Schubkraft erhalten
kann.

4. Des Weiteren lassen sich die unterschiedlichen Erfahrungen sowohl der Verwaltung
als auch der Birger wechselseitig nutzen. Die Verwaltung kann hierbei ihre bei der
Verwaltungsreform erworbene Professionalitat einbringen, zum Beispiel die Projekt-
erfahrung (Verdnderungsprozesse geeignet steuern), die Machbarkeitserfahrung
(Realisierbarkeit laufend Uberprifen) und den Controlling-Gedanken (Ergebnisse
kontinuierlich  verbessern). Die Burger hingegen konnen Kreativitdt und

Innovationsbereitschaft beisteuern.
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Eine Nachhaltigkeitskommune kann nicht ,,kostenlos™ realisiert werden. Zum Beispiel
ist die Einfihrung eines Oko-Audits in die laufende Verwaltungsreform mit einer
Mehrbelastung fur die Mitarbeiter verbunden. Der mit einer gleichzeitigen Integration
verbundene Aufwand erscheint jedoch geringer als der Aufwand einer nachfolgenden
Integration. Eine spéatere Integration ist teurer, weil dann alle Elemente neu
ausgerichtet werden muissen. Um die Engpasse zu uberwinden, rechnet sich letztlich
eine zeitlich begrenzte Umschichtung von Mitteln hin zu diesen zukunftsgerichteten

Aufgaben.

AbschlieRende Thesen

Keine globale Nachhaltige Entwicklung ohne nachhaltige Kommunen.

Keine nachhaltigen Kommunen ohne eine Verwaltung, die das Leitbild einer
Nachhaltigkeitskommune anstrebt.

Keine Nachhaltigkeitskommune ohne durch die lokalen Akteure entwickelte
6konomische, dkologische und soziale Zielvorstellungen, eine Lokale Agenda 21.

Keine Lokale Agenda 21 ohne dauerhaft engagierte und interessierte Birger.

Keine dauerhaft engagierten und interessierten Burger ohne die aktive Unterstltzung
durch die Kommunalverwaltung.

Keine aktive Unterstutzung der Birger durch die Kommunalverwaltung ohne ein
Selbstverstandnis als umweltorientierte Blirgerkommune.

Kein Selbstverstandnis als umweltorientierte Burgerkommune ohne eine aktivierende
(Umwelt-)Managementstruktur und motivierte Mitarbeiter.

Keine aktivierende (Umwelt-)Managementstruktur und motivierte Mitarbeiter ohne
eine Reform der Kommunalverwaltung.
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Anhang 1:  Expertengesprache

Expertengesprache in Horb am Neckar (z.T. mehrere Gesprache):

Name: In der Funktion als:

Frau Seeger Produktverantwortliche Hallenbad und Kindergarten
Herr Theurer Oberbirgermeister

Herr Patig Leiter der Verwaltungsreform

Herr Huber  Produktverantwortlicher Umweltschutz

Frau Graf Qualitatsverantwortliche KLR und Controlling

Herr Scherer Produktverantwortlicher Stadtentwicklung

Herr Kotz Leiter Arbeitsgruppe ,,Internes Leitbild“

Expertengesprache mit Vertretern anderer Stadte:

Herr Dr. Stottele Umweltbeauftragter Stadt Friedrichshafen
Frau Dr. Hartmann  Umweltbeauftragte Stadt Tlbingen

Frau Schmitz Stabstelle fur 6kologische Grundsatzfragen, Stadt UIm
Herr Eckerle Koordinierungsstelle Lokale Agenda 21, Baden-Baden
Herr Probstle Amt fir Umwelt und Technik, Schramberg

Gesprache mit engagierten Burgern aus Horb:

Frau Gertrude Rieferu.a.  Vorstand "Spielplatzinitiative Obertalheim™

Herr Helmut Loschko Vorstand "Projekt Zukunft" e.V.

Herr Prof. Rolf Richterich ~ Stadtforum Horb (Koordinations- und Kernteam)
Herr Volkmar Rieber Vorstand NABU e.V. Gruppe Horb

Herr Axel Lipp Vorstand Forderverein "Nordstetter Schloss" e.V.

Projektsitzungen:

Von Seiten der Stadtverwaltung Horb am Neckar wurde ein Projektteam gebildet, dem
folgende Personen gehorten:
- Frau Graf (Qualitatsverantwortliche KLR und Controlling),
Herr Huber (Produktverantwortlicher Umweltschutz),
Frau Seeger (Produktverantwortliche Neckarbad und Kindergarten) sowie
Herr Scherer (Stellvertretender Fachbereichsleiter Stadtentwicklung,
Produktverantwortlicher Stadtplanung und Bauleitplanung, Qualitatsverantwortlicher
Mobilitdtsmanagement, Stadtebauliche Projektsteuerung und Grunflachen).
Es wurden im Projektverlauf 12 Projektsitzungen durchgefuhrt.
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An

hang 2:

Teilnehmer des Experten-Workshops am 4. Mai 2000 in Horb a.N.

Nr. Name Institution
1|Argauer, Klaus Stadtverwaltung Stuttgart
2|Braxmaier, Dr. Stadtverwaltung Reutlingen
3|Bronner, Gerhard Stadtverwaltung Donaueschingen
4|Bull, Victoria Internationaler Rat fir Umweltinitiative (ICLEI)
5|Eger, Herr Stadtverwaltung Horb
6|Ehlert, Rainer OTV-Hauptverwaltung, Stuttgart
7|Eichert, Rudiger Stadtverwaltung Villingen-Schwennigen
8|Fiederer, Hans-Jiirgen Institut fir Angewandte Wirtschaftsforschung
9|Fail3-Langheinz, Stephanie Stadtverwaltung Horb
10| Franke, Werner Landesanstalt fir Umweltschutz Baden-Wurttemberg
11|Gloger, Stefan Ministerium fiir Umwelt und Verkehr Baden-Wiirttemberg
12|Graf, Tanja Stadtverwaltung Horb
13| Griinewald, Volker Hans-Bockler-Stiftung
15|Hochmuth, Uwe Stadtverwaltung Karlsruhe
16|Hollbach-Grémig, Dr. Beate Deutsches Institut fiir Urbanistik, Berlin
17|Huber, Eckhard Stadtverwaltung Horb
18|Jung-Erceg, Petra Institut flir Angewandte Wirtschaftsforschung
19|Keppel, Dr. Holger Stadtverwaltung Rottenburg
20| Kienzle, Stefan Gemeinderat Horb / Freie Unabhangige Wahler
21|Klages, Prof. Dr. Helmut Deutsche Hochschule fir Verwaltungswissenschaften
22|Klatte, Jirgen Arbeitsgemeinschaft Baden-Wirttembergischer Bausparkassen
23|Klee, Ginther Institut fir Angewandte Wirtschaftsforschung
24|Korneffel, Holger Stadtverwaltung Alpirsbach
25|Koschwitz, Gunter Kontaktstelle fir Umwelt und Entwicklung (KATE), Stuttgart
26| Kraus-Pause, Dorothee Gemeinderat Bad Boll
27|Kurz, Prof. Dr. Rudi Fachhochschule Pforzheim
28|Lange, Brigitte Stadtverwaltung Donaueschingen / Universitat Konstanz
29|Laschinger, Michael Gemeinderat Horb / Freie Unabhangige Wahler
30|Liesegang, Prof. Dr. D. G. Universitat Heidelberg
31|Maier, Josef Gemeinderat Horb / Freie Unabhangige Wahler
32| Mosdzien, Markus Stadtverwaltung Calw
33| Oelsner, Gerd Landesanstalt fir Umweltschutz Baden-Wurttemberg
34|Patig, Joachim Stadtverwaltung Horb
35| Penck, Gerhard Stadtverwaltung Horb
36| Petry, Dr. Gunther Stadtverwaltung Kehl
37|Richterich, Prof. Dr. Berufsakademie Horb
38| Riefer, Gertrude Gemeinderat Horb / SPD
39| Sauter, Kristina Gemeinderat Horb / Offene Griine Liste
40| Scherer, Martin Stadtverwaltung Horb
41|Schindler, Albert Gemeindeverwaltung Empfingen
42| Schmidt-Luttmann, Manfred Ministerium fir Umwelt und Verkehr Baden-Wiirttemberg
43|Seeger, Carola Stadtverwaltung Horb
44| Specht, Rainer Stadtetag Baden-Wirttemberg
45| Speier, Frank Institut fir Angewandte Wirtschaftsforschung
46| Volkert, Dr. Jurgen Institut flir Angewandte Wirtschaftsforschung
47| Walter, M. Stadtverwaltung Ohringen
48| Ziegler, Rainer Stadtverwaltung Heidelberg
49| Zipf, Markus Stiftung Deutsche Umwelthilfe
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Anhang 3: Umweltziele und Mafinahmen am Beispiel Donaueschingen
Schutzgiter / Ziele MaBnahmen
Bereiche
1. Raumnutzung
JSiedlungs- und Din Zuwachsrate des Siediungs- und Verkehrstiichen soll |1.) Neus Wobnbaufiichan sollan nur unter bestimmien Bedingungen
Verkehrafiichen prinzipiail verringert werden. Angesirebt wird eine |ausgewiasen warden:
Beschrank\mg der Fiichen geméB den Vorgaben im a) A hdplung bereits ausg ver Wohnbaufiachen.
1 Rachennutzungsplan und kein Ib) Verdichtung ausgewiesener Wohnbautlachen.
Flachemerbfauw iber dan Zaeithorizon des geltenden . ¢} Information der Grundstickseigner auf Verdichtungspoteniale.
ENP hinaus. Solite dieses Ziel aus nichtvorharsshbaren  jd) Pullerzeiten zwischan den aufgsfiliten und verdichiglen Wohnfiiachan
Grinden nicht emgehalten werden kinnen, so solf eine  -fund dem Ausweisen von neuen Wohnbaugebieten.
lwaltere Ausweisung an foigenden Bedingungen geknilpft (a) Neue Wohngebiets sind mit infrastrukturelien MaBnahman (gutem
lwearden: GPNV-Anschiuss) zu versahen.
a) Verdichtung hat Vorang vor Expanslm 1L} Ur 1g K hender Gkonormiegabaude zu Woh
b) Fastschreibung dar Siediung Zer g
urd "Ausfransen” verhindem.
c) Qualitative Verbesserung der Sladiungsfiichen.
D;e Siedlungspolitik soll nicht dazu ﬁlhrsn. dass
- twitchere Bevbikerungstsile kein
Wohneig mehr bilden kinnan.
2. Arbeiten
3. Handel,
1Gewerbe, Industrie
4. Wasser
Gewdsserglterustand | Die Gualitat der Flefgewdsser soil im Jahr 2010 a) Naturnaher Ausbau der ol zur Verb ng der
riind die Giitek) H ergichen; zumindes! darf | Selbstreltigungskralt. .
keine Verschiechterung des gegenwartigan Zustandes | b) Verbesserung der Reinigungskraft kommunaler Klaranlagen,
aintreten. ¢} Entlernen von Sohischalen und Verroheungen.
d) Bessltigung von Fehlanschlilssen an die Kenalisation.
a) Verhinderunyg von divekten Eintrags von Wirtschattsdiinger (Gihe,
llauche) In Gewasser.
i AL 19 von Gi rahcdstretfer (inneromts); Umsetzung der
| Gewassermandstreifen durch verindente Nutzung (auBerorts).
5. Ab
6. Boden
|Schwermatalle Dig landwirtschaftlichen Produkie von Flachen der stne Elnhaltung der Kidrschlammwegrordnung bel der Aushringung von
Flussauen sollen keine efhthte detemwlaﬂgamne Kiirschiamm und ausschileRiiche Verwendung von Kirschiammen aus
bazogen aut die F Normat , aufy der Region, dle bei aklen Parametem mindestens 50% unter den
{leweiligen Grenzwerten llegen.
7. Luft
B. Klima
9. Gesundheit
10. Abtail
Erddeponien Bis ins Jahr 2010 soli der zu enisorgende Bodenaushub  |a) Einvichitung einer Erdaushubbdrse in Regie das Landratsamies.
minimiert werden. Als Crientierungsrahmen soll der 2u  |b) Ausschpfung von M glaich in Babay 4
entsorgends Bodenaushub in den niichster S Jahren
halbiart und bis 2010 ein weiteres Mal halbiert werden.
11. Alttasten
12. Stoftstrome,
Beschaffung
13. Verkehr
14. Tourismus
15, Energie
16. Landwirtschaft
[Pllanzenschutzmtiol  [Mbgichst geringe Verwendung von a) Bel Get Ausbringung von Phan Zrvittal soll auBer b
Pilanzenschutzmitieln und Einsatz von miglichst pm;_ y Spr gen von aden Betraben das
Jumwelvertriiglichen Mittel. Schadsct geh weardan.
5} Sowelt veﬁngbar mien PRanzenschutzmittel mit garingen
Aufwandsmengen (sofem sie hinsichtlich Abbaubarkeit und Toxizitit
Vortelle gegendber anderen autwaisan und wirtschaltiich verratbar sind)
eingesetzt werden.
¢} innerhalb des Spekdrums markigéngiger Sorten Sollen Sontenwahl,
Anbauwetsan und Fruchtiolgen so gestaltet werden, dass der
|Schadiingsdruci mglichst gering gehatten wird.
17. Forstwirtschaft
18. Fiora und Faung
Okologische Vomang-  |a) Okologische Vorrang- und Defizitlgebiete sollen a) Innarhalb des Vorrar solt umfassend Verragsnaturschutz
und Defizitgeblste |gesichert und verbessert werden. praktiziert werden und es sollen geeignete Flichen als Schutzgeblate
b) Strukturarme Geblete solien Skalogisch und ausgewiesen warden.
dwirtschattlich aufgewertiet werdan. b} in dan strukturarmen Gebletan soll eine Biotopsvemetzung errelcht
warden durch die natumahe Gestaitung und Bapflanzung von
'Wasseriiulan und die Aniage von Hecken, Baumreihen und Alleen.
19. Landschafts-

In: Umwelthiro des Gemeindeverwaltungsverbandes Donaueschingen (Hrsg./1999), Umweitqualititsziele fir den Gemeinde-
verwaltungsverband Donaueschingen. Stadte Donaueschingen, Hifingen, Bréunfingen. - Ein Beitrag zur Lokalen Agenda 21.
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Anhang 4:  Produktbeschreibung Neckarbad und Kindergirten

Neckarbad

Fachbereich

Blrgerdienste

Produkt

Neckarbad Horb a N,
Produknummer
217

Verantwortlich Telefon

Carola Seeger 901-294

I
Kurzbeschreibung

Jahreszeitiich unabhéingige Bereitsteliung einer Schwimm- und Bademadglichkeit

Auftragsgrundiagen
Gemeinderatsbeschiufl, Schulgesetz

Zieigruppe
Menschen aller Altersgruppen und Sczialschichten, Schitler, Vereine
Ziale

e * Vorhalten eines kundenorientierten Sffentlichen Badeangebotes als
komunale Grundausstattung

* Sicherstellung einer Schwimm- und Bademéglichkeit

* Bade- und Schwimmangebote zu angemessenen zeitlichen und finanziellen
Bedingungen

* Forderung der Gesundheit durch Bewegung im und mit dem Medium Wasser

* Sicherung des Schulschwimmens als Tell des gesetzlichen Schulsparts

Bereitsteliung des Bades flr Vereins- und Verbandsarbeit zu angemessenen
zeitlichen und finanzielien Bedingungen

Wasserfisiche 312,50 m* 312,50 m* 312,50 m*
Wassertemperatur 305°C 305°C 305°C
Offnungstage 325 338 329
Offnungsstunden 2980 3293 3200
davon: Offenti. Schwimmen 2551 2878 2788
Schulschwimmen 244 ‘ 232 230
Vereinsschwimmen o 195 185 182
Besucher gesamt 67.225 71.677 70.000
davon: Offentl. Schwimmzeit 49.976 53.767 53.300
Schulschwimmen 8.972 9.630 9.500
Schulschwimmen 4.367 3.483 3.000
(auswiirtion Schiker)

Versging, sonstige 3.910 4797 4.200
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Besucherstruktur des dffentlichen Badebetriebes

* Erwachsene 18.390 22,258 22.500
* Jugendliche 20.779 24.038 23.600
* Jahreskarten 8.494 4.644 4.000
* Familienpasse 767 1.429 1.500
* Familienferienpisse 1.468 1.010 1.000
* Sonstige 78 88 100

Die Zahl der Badebesucher wird in diesem Jahr zwar geringfiigig unter der des Vorjahres
iiegen. Der Grund hierfir liegt darin, dald das Bad eine Woche langer fir Wartungsarbeiten
geschlossen war als in den Vorjahren. ‘

Es ist erfreulich, da die letztjahrige hohe Besucherzahl kein Ausnahmeergebnis darstellt,
sondemn daB sich sogar ein Anstieg der Besucherzahl beim &ffentlichen Bade-

betriebes abzeichnet. Das Bad findet zunehmend Zuspruch.

Im einzeinen ist dieser positive Trend vor allem auf die erweiterten Offnungszeiten am
Sonntag von 12.00 bis 18.00 Uhr, die moderate Preisgestaitung, das erweiterte Kurs-
angebot, die verstarkte Offentlichkeitsarbeif, und auf die Schaffung einer angenehmen
Atmosphére im Bad (Bepflanzung, farbliche Gestaltung des Bades) zurickzuf(hren.

Im Juii dieses Jahres wurde in der Schwimmhalle ein Solarium ein-
gebaut, das von den Badegésten sehr gut angenommen wird.

Gesamtkosten 875.326 DM 944.870 DM 886.110 DM
Gesamterldse 366.928 DM 371.700 DM 371.900 DM
Uberschu/ZuschuB(-) -508.398 DM -573.170 DM $514.210 DM
Kostendeckungsgrad 41,9% 39,3% 42,0%
Antell am Gesamthaushalt 1,23% 1,28% 114%

Das Kiosk ist wegen Pachterwechsel derzeit geschlossen. Eine Nachfolgerin ist jedoch ge-
funden. Die Wiedereroffnung des Kiosks wird Mitte Januar sein.
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Kindergarten

Fachbereich
Blrgerdienste

Produkt

Kindergarten

Produktbereich Produktnummer
Kindergartenverwaltung, kirchl. Kindergérten 215

Verantwortlich Telefon
Frau Carola Seeger 901-294

Kurzbeschreibung

Schaffung der organisatorischen Rahmenbedingungen fur die Forderung von Kindern

im Alter von 3 Jahren bis zur Einschulung in unterschiedlichen Angebotsformen.
Kooperation mit den verschiedenen Kindergartentragern und Fachdiensten, dem Tages-
elternverein sowie die Erledigung samtlicher Verwaltungsieistungen

Erstellen und Fortschreiben des Kindergartenentwicklungsplanes sowie die Ableitung und
Umsetzung der Mafinahmen aufgrund des Kindergartenentwickiungsplanes

Unterhaltung der Einrichtung sowie der Geb&ude

Auftragsgrundlagen

Gemeinderatsbeschiuf}, Kindergariengesetz
Zielgruppe

Kinder im Alter von 3 bis 6 Jahren und deren Eltern

Ziele

[ * Wohnortnahe und bedarfsgerechte Versorgung der Bevblkerung mit
Kindergartenplatzen
* Erfiilung des Rechtsanspruches auf einen Kindergartenplatz
* Schaffung der Rahmenbedingungen die eine familienergénzende/- unter

stitzende Betreuung, Erziehung und Bildung von Kindern im Alter von
3 Jahren bis zur Einschulung in unterschiedlichen Angebotsformen

ermaglichen
Zahl der stadtischen Kindergérten 8 8 8
Zah der kirchlichen Kindergéirten .12 12 12
Gemeinsamer Kindergarten in
Empfingen/Wiesenstetten 1 1 1
Anzahl der Gruppen . 42,5 440 43,5
kommunal 15,0 16,0 16,5

kirehlich 27,5 28,0 27,0
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Anzahl der Kindergartenpiatze 1.207 1.235 . 1.251
kommunai 447 475 503
kirchlich _ 760 R 760 748

Anzahl der Kinder im Alter von
3 Jahren bis zur Schulreife 1.311 1.290 1.250

Ubersicht iiber die Kldergirten im Stadtgebiet

Katholischer Kindergarten St. Leonhard, Horb Stadtischer Kindergarten Dettlingen
Kathoiischer Kindergarten Siidring, Horb Stadtischer Kindergarten Diessen
Evangeiischer Kindergarten Weingasse, Horb Katholischer Kindergarten Grunmettstetten
Evangelischer Kindergarten Finkenweg, Horb Stadtischer Kindergarten Mlhien
Katholischer Kindergarten Ahldorf Stadtischer Kindergarten Milhringen
Katholischer Kindergarten Altheim Stadtischer Kindergarten Nordstetten
Katholischer Kindergarten Betra Katholischer Kindergarten Nordstetten
Stadtischer Kindergarten Bildechingen Stadtischer Kindergarten Obertalheim
Stadtischer Kindergarten Bittetbronn Katholischer Kindergarten Rexingen
Katholischer Kindergarten Dettingen Katholischer Kindergarten Untertalheim

Die Ubersicht Gber die Anzahl der Kindergarten zeigt, daR die wohnortnahe und bedarfs-
gerechte Versorgung der Einwohner mit Kindergartenplétzen auch im Hinblick auf die
Erfillung des Rechtsanspruches das Leitmotiv des Gemeinderates und der Verwaltung
im Bereich Kindergarten darstelit.

Von den 1.251 Kindergartenplatzen befinden sich 503 (40%) in kommunaler Tragerschaft
und 748 {60%) in kirchlicher Tragerschaft. Diese Zahlen machen deutiich, daR dieses
Leitmotiv nur mit Hilfe des unverzichtbaren Engagements der kirchlichen Trager erfuilt
werden kann.

Im Jahr 1999 wurden ausgehend von dem im Jahr 1997 erarbeiteten und vom Gemeinde-
rat beschiossenen Kindergartenentwicklungskonzept folgende Malnahmen durchgefihrt
bzw. zur Durchfihrung vorbereitet:

- Sanierung und Erweiterung des Katholischen Kindergartens Betra

- Erweiterung des Katholischen Kindergarten Dettingen

- Einrichtung einer Kleingruppe in Obertalheim

- Sanierung und Erweiterung des Katholischen Kindergartens Untertalheim

Ein weiterer Schwerpunkt in diesem Jahr war die Erarbeitung einer Kindergartenbroschure,
an der alle Leiterinnen und Erzieherinnen der Kindergarten im Stadtgebiet beteiligt waren
un_d aktiv mitgearbeitet haben. Diese Broschiire wird voraussichtlich im ersten Quartai des
Jahres 2000 erscheinen,

im Bereich der Gebaude- und Spielptatzunterhaitung konnten neben den kieineren Repara-
turen in den Kindergérten dringende Malnahmen wie die Sanierung des Spielplatzes im
Kindergarten Ahidorf, die Herstellung des Spielplatzes in Mihringen und die Sanierung der
Treppe in Obertalheim durchgefthrt werden. Vor allem bei der Spielplatzunterhaltung ist
das grofle Engagement der Eltern besonders hervorzuheben.
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Gesamtkosten 2.154.606 DM 2.228.040 DM 2.410.400 DM
Gesamteritse 6.059 DM 4,500 DM 5.250 DM
UberschuB/ZuschuB(-) -2.148.547 DM -2.223.540 DM -2.405.150 DM
Kostendeckungsgrad 0,28% 0,20% 0,22%,
Antell am Gesamthaushatt 3,04% 3,02% 3,09%

Neben der Fortschreibung des Kindergartenentwickiungskonzeptes werden die Schwemunkte
im Jahr 2000 bei der Verbesserung der Kommunikation und Kooperation mit den verschiedenen
kirchiichen Tréigern und der Stadt Horb sowie bel der Definition und Diskussion. iber kinftige
Qualitatsmerkmale/-standards im Kindergarten liegen.
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Anhang 5:  Faktoren zur Umrechnung von unterschiedlichen
Mengeneinheiten in kWh, zur Berechnung des Primarenergieverbrauchs
und der Kohlendioxidemission

Energietrager Heizwert CO,-Emissionen
Strom
Primérenergiebilanz 3 kWh/kWh -
Endenergieverbrauch 1 KWh/kWh 250 g/kWh
Erdgas 9 kWh/cbm 214 g/kWh
Flussiggas 13 kWh/kg 255 g/kWh
Heizol 10 kWh/I 300 g/kWh

Quellen: Energieversorgung Schwaben AG (Hrsg.): Energiebericht Horb, versch. Jg., Stuttgart,
Wirtschaftsministerium Baden-Wirttemberg (Hrsg.): Energiebericht, versch. Jg., Stuttgart
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Anhang 6: Umweltrelevante Kennzahlen pro Kindergartengruppe

Tabelle A.1: Zahl der Kindergartengruppen

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Kindergarten 1 4 4 4 4 4 4 4
Kindergarten 2 1 1 1 1
Kindergarten 3 2 2 2 2 2,3 2,6 2
Kindergarten 4 3 3 3 3 3 3 3
Insgesamt 9 9 9 10 10,3 10,6 10
Quelle: Stadt Horb
Abbildung A.1: Stromverbrauch pro Kindergartengruppe (1996=100)
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250 -
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—=— Kindergarten 2
150 F---mrmr e e Kindergarten 3
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen
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Abbildung A.2: Heizdl- und Gasverbrauch pro Kindergartengruppe

(1996=100)
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—=— Kindergarten 2
150 f---- - e Kindergarten 3
—x— Kindergarten 4
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Abbildung A.3: Priméarenergieverbrauch pro Kindergartengruppe (1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen
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Abbildung A .4: Kohlendioxid-Emissionen pro Kindergartengruppe (1996=100)
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Quellen: Stadt Horb, eigene Berechnungen

Abbildung A.5: Wasserverbrauch pro Kindergartengruppe (1996=100)
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Quelle: Stadt Horb, eigene Berechnungen
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Anhang 7:

Alte Organisationsstruktur der Stadtverwaltung Horb am Neckar
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Anhang 8:  Charakterisierung der ausgewahlten Stadte mit Agenda-21-Prozess

RAVENSBURG
(ca. 47.000 Einw.)

Start: Beschluss des Gemeinderates zur Umsetzung der Lokalen Agenda 21
am 14. Oktober 1996
Arbeitspapier fiir die Burgerbeteiligung im November 1998
Auftaktveranstaltung zur Birgerbeteiligung am Agenda-Prozess am 06.

Mérz 1999
Initiator: Gemeinderat von Ravenshurg
Organisation: Agenda-Biiro bei der Stadtverwaltung

7 Arbeitskreise mit engagierten Birger/innen und Vertreter/innen der
Stadtverwaltung

Agenda-Beirat: Sprecher/innen der Arbeitskreise (AK), Vertreter/innen
des Gemeinderats
Vorsitz: OB Vogler

Finanzen: Fur die Biirgerbeteiligung und sich daraus ergebende kleinere Pro-
jekte stehen 80.000 DM pro Jahr zur Verfugung.

Verlauf: Die Arbeitskreise werden von Moderatoren der VHS geleitet, in jedem
AK nimmt ein Vertreter der Verwaltung teil.

Im Frihjahr 1996 hat das Wirtschaftsministerium zusammen mit dem
Ministerium fur den Landlichen Raum und dem Ministerium fiir Um-
welt und Verkehr die Stadt Ravensburg in das Modellvorhaben ,,Oko-
logische Stadt- und Gemeindeentwicklung* aufgenommen.

Die zahlreichen Ideen und Projektvorschlédge werden in einem Jahres-
programm vorgestellt, wobei das federflihrende Amt genannt wird, das
auch fur die Projektsteuerung verantwortlich ist. Ebenso wird ein
Jahresbericht erstellt, in dem dargelegt wird, wie die Umsetzung der
Projekte voranschreitet.

Bewertung: Die Teilnahme im Modellvorhaben ,,Okologische Stadt- und
Gemeindeentwicklung® scheint einen positiven Einfluss auf den Agenda-
Prozess in Ravensburg gehabt zu haben. Es wurden Ideen und Projekt-
vorschlage zu zahlreichen Themengebieten erarbeitet,
konkret formuliert und zum Teil bereits umgesetzt. Dieser Erfolg
liegt u. E. an der starken Einbindung der Verwaltung in die Projekte,
wobei offen bleibt, ob diese intensive Mitarbeit aus eigener
Motivation oder durch Druck von auBen (bzw. ,,0ben*) angeregt
wurde.
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OHRINGEN
(ca. 22.000 Einw.)

Start:

Initiator:

Organisation:

Finanzen:

Verlauf:

September 1998 durch einstimmigen Beschluss des Gemeinderats
Auftaktveranstaltung im Mérz 1999

OB Kiibler, nach Information und Beratung mit dem Gemeinderat

4 moderierte Arbeitsgruppen (AG)

ein vermittelnder Arbeitskreis (Teilnehmer: 5 Vertreter der Gemeinde-
ratsfraktionen, 4 Sprecher der AG's, der Leiter der Verwaltung und
der Agenda-Koordinator)

Agenda-Biiro als koordinierende und organisierende Stelle in der
Verwaltung

Vertreter der Verwaltung in jeder AG (Amtsleiter), Vertreter von
Handel und Gewerbe, organisierte Biirger/innen aus Vereinen, Ver-
bénden, Initiativen als Akteure im Agenda-Prozess

keine Angaben

Die Rolle der Kommunalverwaltung besteht in der Uberfiihrung der
Strukturen vom vorangegangenen Stadtmarketing-Prozess in eine
offene Beteiligung der breiten Offentlichkeit.

Alle Arbeitsgruppen wurden ,,ehrenamtlich-professionell” moderiert
und nahmen ihre Arbeit — zunéchst projektorientiert - auf.

Trotz intensiver Medien- und Offentlichkeitsarbeit ist die Teilnahme
sehr schwankend (zwischen 30 und 5 Teilnehmer/innen je Sitzung).

Erste Vorschlage der Mitwirkenden betrafen nicht die vom Agenda-
Buro erwarteten ,,Brennpunkte der Stadtentwicklung

Eine Vielzahl der Beteiligten scheint zunéchst mit dem unscharfen,
nicht klar definierten Begriff der Nachhaltigkeit fast iiberfordert, daher
das sehr pragmatische, projektorientierte VVorgehen.

Kern und Absicht der Agenda 21 flieRen nach und nach in die kommu-
nale Entwicklung ein — auch die Amter der Stadtverwaltung sehen sich
als Teilnehmer im Prozess und wirken auf der Basis ihrer Aufgaben-
felder aktiv mit.

Das Ohringer Agenda-Biiro fiihrt in Zusammenarbeit mit Prof. Schenk
(Geografisches Institut der Universitat Tubingen) die Koordination einer
Untersuchung Gber die Mdglichkeiten der Agenda 21 auf regionaler
Ebene (Ziel-Prozess-Analyse) durch.

Bewertung:

Der Agenda-Prozess ist relativ gut organisiert, es werden auch Ideen
und Leitlinien in den einzelnen AG's entwickelt, die konkrete Um-
setzung findet aber offenbar noch kaum statt. Dies liegt vss.

an der zu kurzen Zeit seit Beginn des Prozesses.
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ROTTENBURG AM NECKAR
(ca. 41.000 Einw.)

Start: Als Vorlaufer des Agenda-21-Prozesses in Rottenburg kann die
Stadtenwicklungsplanung (STEP) 2010 angesehen werden, die 1996
initiiert wurde. Die Verabschiedung des Stadtentwicklungsplanes im
Dezember 1998 gilt als Startschuss fir die Umsetzung der Lokalen
Agenda 21.

Initiator: In einer Klausurtagung des Gemeinderates wurden erstmals Inhalte
und Methoden fir STEP 2010 diskutiert. Es folgte die Bildung einer
interfraktionellen Projektgruppe des Gemeinderates und der Verwal-
tung.

Organisation: Agenda-Biiro im Umweltamt der Stadtverwaltung
Koordinierungsgruppe der Lokalen Agenda
5 themenbezogene Arbeitskreise

Finanzen: keine Angaben

Verlauf: Uber 80 Biirgerinnen und Biirger arbeiteten von November 1997 bis
Méarz 1998 in den 5 Arbeitskreisen. Zusétzlich zu dieser offenen
Birgerbeteiligung wurden in den Stadtteilen 5 Birgerversammlungen
zu den verschiedenen Themenbereichen durchgefiihrt. Bei Teilnehmer-
zahlen von jeweils 70 bis 120 Personen konnten rund 600 Blrger/innen
erreicht werden.

Die Ergebnisse der AK's wurden verdffentlicht, die Sprecher préasen-
tierten die Ergebnisse in einer 6ffentlichen Versammlung in der Fest-
halle, sowie ein weiteres Mal in einer 6ffentlichen Gemeinderatssitzung.

Das Engagement vieler Burger in den AK's filhrte zu dem Wunsch,
zumindest die AK-Sprecher in den Entscheidungsprozess mit
einzubeziehen. Diesem Wunsch wurde mit einem Antrag der Griinen
Liste Rechnung getragen, stief3 jedoch bei den anderen Fraktionen
auf Ablehnung. OB Tappeser bat darum, ,,die vereinbarten Spiel-
regeln einzuhalten®.

Bewertung: Die Haltung des Gemeinderats und der Stadtverwaltung birgt die Ge-
fahr, dass sich die beteiligten Buger/innen bevormundet fiihlen,
bzw. empfinden, dass ihre Arbeit in den AK's nicht angemessen honoriert
wird, was einen Riickgang der Motivation zur Folge haben kann.
Obwohl noch nicht viele Ideen konkret umgesetzt wurden, sind die
AK's weiter aktiv bei der Arbeit, wie aus der Berichterstattung
der Lokalpresse ersichtlich ist.
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HERINGEN
(ca. 9.000 Einw.)

Start:

Initiator:

Organisation:

April 1997 durch Grundsatzbeschluss der Stadtverordnetenver-
sammlung

Agenda-Biro (angesiedelt im Umweltamt)

Arbeitsgruppe ,,Lokale Agenda 21* innerhalb der Verwaltung mit Ver-
tretern aus allen Fachdmtern

Agenda-Kommission: je 4 Mitglieder der Verwaltung und der
Stadtverordnetenversammlung sowie 12 sachkundige Blrger

Finanzen: fast ausschlieBlich aus Mitteln des Umweltamtes

Verlauf: Der Ansatz ist praxisorientiert und greift innerhalb wie auBerhalb der
Verwaltung auf vorhandene Einrichtungen zurtick.
Verzicht auf Diskussion von Leitbildern — konkrete Projekte bilden den
Schwerpunkt der Arbeit.
Aktivitaten: jahrliche Fortschreibung der Agenda, Aktualisierung von
MaRnahmen- und ldeenkatalog, jahrlicher Bericht.
Ideen von Biirgern sind erwinscht, die Verwaltung férdert Bildung von
Arbeitsgruppen mit interessierten Birgern.

Bewertung: Gemeinderat bzw. Verwaltung haben den Namen ,,Agenda 21*

besetzt und die Spielregeln etabliert; so kbnnen neue LA-21-
Initiativen mit Hinweis auf bereits Bestehendes gesteuert werden.
Die Einbeziehung der Biirger in den Prozess erscheint gering; es
scheint, dass die Verwaltung den Prozess eher dominiert denn
fordert.
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UNTERHACHING
(ca. 20.000 Einw.)
Start: Juli 1995 mit Griindung des Agenda-Forums

Initiator: ca. 20 Personen aus Vereinen, Verbénden, Parteien und der
Volkshochschule (VHS), d.h. aus der Biirgerschaft

Organisation: 5 Arbeitskreise
Vollversammlung der Lokalen Agenda 21 (Birgerforum)
Umweltbeirat als Schnittstelle zu Gemeinderat und —verwaltung
(Mitglieder: Sprecher der Arbeitskreise, der Sprecher der Agenda 21
und die drei Umweltbeauftragten der Ratsfraktionen)

Finanzierung: aus Zuschissen

Verlauf: Ein entscheidender Faktor: 1996 wird Herr Dr. Knapek, einer
der Mitinitiatoren des Agenda-Forums, 1. Biirgermeister.

1996: der Gemeinderat beschliel3t, die Sprecher der AK's als Mit-
glieder des Umweltbeirates zu berufen und dies in der Geschéfts-
ordnung des Gemeinderates festzulegen.

8 22, S. 3 der Agenda-Satzung: "Empfehlungen des Umweltbeirates/
Agenda 21 sind von den zustandigen Gremien zu behandeln.”

1997: offizielle Beschlussfassung des Gemeinderates zur lokalen
Agenda 21, um Zuschussantrage stellen zu kdnnen.

Es wurden bereits zahlreiche Vorschlédge zu Mainahmen erarbeitet
und ein grolRer Teil bereits konkret umgesetzt. (z.B.: Stromsparwett-
bewerh, Solaranlagen-Workshop, Vortrage, Exkursionen, Aktionstag
Bus 220, Wertstoffborsen, usw.)

Bewertung: Offenbar besteht eine enge Vernetzung von Agenda-Prozess und
Gemeinderat bzw. —verwaltung, obwohl hier deutlich ein bottom-up-
Ansatz bei der Griindung erkennbar ist. Ein entscheidender Grund
ist wohl die Wahl eines Mit-Initiators zum 1. Biirgermeister. Diese
Tatsache hat bei vielen Akteuren in Gemeinderat und -verwaltung
die sonst festgestellten Akzeptanz-Barrieren deutlich reduziert.
Insgesamt erscheinen der bisherige Prozess und die weiteren Aussichten
beispielhaft fiir andere Kommunen.
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RIEDSTADT
(ca. 17.000 Einw.)

Start:

Initiator:

Organisation:

Finanzen:

Verlauf:

1996 — Kooperationsvertrag mit dem Zentrum fir Interdisziplinare
Technikforschung (ZIT) der TU Darmstadt, um Riedstadt zur Modell-
gemeinde fir eine Lokale Agenda 21 zu machen.

Offizieller Gemeinderatsbeschluss am 15. Oktober 1996; Auftakt-
veranstaltung am 28. September 1997.

ZIT der TU Darmstadt

6 Arbeitsgruppen (AG's) und 2 Arbeitskreise

Agenda-Biro, beim Umweltamt angesiedelt, bildet zusammen mit dem
ZIT die ,,Koordinationsgruppe TUD-Riedstadt"

Koordinationskreis (Teilnehmer: Mitglieder der Koordinationsgruppe
und Sprecher der AG's, geleitet von Moderatoren

Arbeitsgruppen engagierter Biirger

Forderung durch die Bundesstiftung Umwelt in Hohe von 327.000 DM
Uber 3 Jahre

Der Biirgermeister hat die Lokale Agenda 21 zur Angelegenheit mit
hoher Prioritat erklart und unterstiitzt den Prozess. Die Verwaltung be-
fasst sich Uber das bisherige MaR hinaus mit MalBnahmen und Projekten
der Lokalen Agenda 21.

Die verwaltungsinterne Vernetzung hat eine groRe Bedeutung: Amts-
und Abteilungsleiter erhalten auf ihren Sitzungen regelmaRige Sach-
standsherichte zur Lokalen Agenda 21.

Da diese neue Form der demokratischen Zusammenarbeit noch
ziemlich ungewohnt ist, hat sich die Gemeindevertretung eigene Re-
geln im Umgang mit den Arbeitsgruppen aufgestellt. Die AG's kdnnen
in den einzelnen Ausschiissen nach Absprache berichten und sie kén-
nen tiber den Gemeindevorstand Beschlussvorlagen weiterleiten.
Umgekehrt tragen auch die Parlamentarier Wiinsche und Anregungen
an die Gruppen heran.

Bewertung:

Die professionelle Betreuung des Agenda-Prozesses durch das ZIT,

ist wohl der entscheidende Erfolgsfaktor in Riedstadt. Die Vielzahl
geplanter und auch umgesetzter Projekte ist beispielhaft, die relativ
Uppige finanzielle Ausstattung tragt ebenfalls zum Erfolg bei.

Sehr gut erscheint in Riedstadt die Zusammenarbeit der AG's mit Ge-
meinderat und Verwaltung, sowie die Einbindung weiterer Akteure (z.B.
IFOK aus Bensheim beim "Energie-Tisch") zu funktionieren.
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SCHWABACH
(ca. 38.000 Einw.)

Start:

Initiator:

Organisation:

Finanzen:

Sonstiges:

1996

Oberburgermeister beauftragt das Umweltschutzamt den Agenda-
Prozess einzuleiten

Agendabeauftragte aus dem Umweltschutzamt
Agendabeirat als Koordinierungsstelle (VVorsitzender: OB)
5 Foren bzw. Arbeitskreise

ca. 60 Birger regelmaRig aktiv

20.000 DM aus dem kommunalen Haushalt; Sponsoren intensiv
gesucht, zum Teil erfolgreich

Januar 1997: verwaltungsintern wird abgelehnt, dass die jeweiligen
Fachdmter mit einem Mitarbeiter in den Foren vertreten sind (aus
Personalmangel!). Bei konkreten MaRnahmen sollen sie jedoch hinzu-
gezogen werden.

1998: Erweiterung des Agendabeirates um jeweils einen Vertreter der
Stadtratsfraktionen, um die Kommunalpolitik in den Dialog mit ein-
zubeziehen.

Einbeziehung breiter Schichten der Bevolkerung ist nur zum Teil
gelungen. Die Wirtschaft konnte kaum in den Prozess eingebunden
werden.

Trotzdem wurden zahlreiche Vorschlage zu MalRnahmen erarbeitet
und Aktionen durchgefiihrt (Malwettbewerb, 6ffentliche Aktionen mit
Bauern aus der Gegend, mit Backern, Motto: ,,nattirliche Produkte®).
Erste Ergebnisse in Bezug auf Einwirkung auf Verwaltung: Optimie-
rung der Fahrradwege aus Gemeindemitteln (10.000 DM) auf Vor-
schlag des Forums ,,Wir Frauen machen Agenda 21°.

Bewertung:

Relativ erfolgreiche Umsetzung der Ziele sowohl in qualitativer als
auch in quantitativer Hinsicht. Erfolg beruht v. a. auf der guten
Avrbeit in den Foren und Gesprachkreisen; die Verknlipfung des
Agenda-Prozesses mit Verwaltung und Gemeinderat bedarf wohl
noch einiger Zeit und (Uberzeugungs-)Arbeit.
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Anhang 9:  Kurzbeschreibung der Horber Initiativen

Spielplatz-Initiative Obertalheim

Ende September 1996, im Anschluss an ein Birgergesprach der Stadtverwaltung und des Oberblirgermeisters in
der Klosterscheuer, reifte der Entschluss, einen Spielplatz in Obertalheim im Rahmen einer Biirgerinitiative zu
errichten Auf der ersten Informationsveranstaltung im Januar 1997 erklarten sich viele Blirger spontan bereit, bei
der Planung und beim spéteren Bau mitzuwirken. Die Ergebnisse der Informationsveranstaltung, die von dem
inzwischen gebildeten BIS-Team (Burgerinitiative Spielplatz) zusammengetragen wurden, mindeten in die
Entscheidung, einen naturnahen Spielbereich fur Jung und Alt zu schaffen. Nach einer mehrwdchigen
Orientierungsphase beschloss das BIS-Team, den Spielbereich gemeinsam mit der FFS (Forschungsstelle fur
Spielraumplanung) zu planen. Vom BIS-Team wurden Lagepléne und Geldndeschnitte gezeichnet, sowie eine
umfangreiche Bilddokumentation erstellt, so dass bereits Mitte Mai die FFS den fertigen Plan fiir den kinftigen
Obertalheimer Generationenplatz vorlegen konnte. Um kinftig im Amtsblatt auf die Aktionen der BIS aufmerk-
sam zu machen, wurde auch ein Logo entworfen. Das Projekt wurde sodann im Ortschaftsrat vorgestellt, und das
Gremium stimmte der Planung mehrheitlich zu. Wichtigstes Kriterium war, mit der zur Verfligung stehenden
Summe von 60.000 DM der Planung mdoglichst nahe zu kommen. Ende Juli 1997 erreichten die
Informationsaktivitaten mit einem gelungenen Infofest-Sonntag einen vorlaufigen Héhepunkt. Danach kam der
erste Rickschlag: Die mit der Ausfiihrungsplanung beauftragte Landschaftsarchitektin veranschlagte die Kosten
auf rund 140.000 DM. Es stellte sich mithin die Frage, ob die Differenz von rd. 80.000 DM durch Eigenleistung
aufgefangen werden kann. Nachdem eine Reihe Kosten sparender Verdnderungen in den Planungen
vorgenommen worden sind, wurde im September mit den Arbeiten begonnen. Einen ersten GroReinsatz gab es
an einem Wochenende im Oktober: An beiden Tagen fanden sich rund fiinfzig Manner, Frauen und Kinder ein,
um auf dem Generationenplatz zu arbeiten. Dennoch waren zwei Nacharbeitaktionen erforderlich. Ende
November gab es den zweiten GroReinsatz. Der Rasen konnte allerdings aufgrund des Wintereinbruchs erst Ende
April 1998 von den Stadtgértnern eingesat werden. Der Spielplatz erhielt den Namen FATA MORGANA (Fur
alle Talheimer Mitbirger und Reingeschmeckte ganz naturnah). Ende Mai 1998 stimmte der Ortschaftsrat der
vom BIS-Team erarbeiteten Benutzungsregelung und dem Namen des Spielplatzes zu, so dass im Juli die
Vorbereitungen fiir das Einweihungsfest von FATA MORGANA beginnen konnten. Nachdem ein Team des
Fernsehsenders Bayern 3 (ber den Generationenplatz als ein herausragendes Beispiel fiir Blrgerengagement
berichtet hatte, fand die Einweihung am 19. Juli 1998 im Rahmen eines Festes statt. Im Friihjahr 1999 errichtete
eine Rentnergruppe ein Geréatehaus und im Sommer 1999 ergab die Schlussabrechnung sogar noch einen Uber-
schuss, der flr ein holzernes Schachspiel und einen Satz Boule-Kugeln reichte.

»Projekt Zukunft* e.V.

Die Idee zur Grindung des Vereins ,,Projekt Zukunft“ (P.Z.) entstand 1982 aus dem Wunsch von 12
Jugendlichen und jungen Erwachsenen aus dem Gebiet zwischen Horb und Neckar und Rottenburg heraus, an
einem Ort dieser Region zusammen zu leben und zu arbeiten. Im Vorfeld der Vereinsgriindung wurde vom
Projektteam an ein Kulturzentrum oder eine Kneipe, eine Topferwerkstatt oder ein Naturkostladen gedacht. Der
am 20.2.1983 gegriindete Verein sollte laut Satzung nicht nur Wohnen und Arbeiten tber die gegenwaértigen
Lebens- und Arbeitsformen hinaus verquicken und dabei selbstbestimmte Arbeitsplatze schaffen, sondern auch
Natur- und Umweltschutzverbande, Biirgerinitiativen, Frauen- und Dritte-Welt-Gruppen im landlichen Raum
unterstiitzen, sowie padagogische Ansétze im Bereich der Erwachsenenbildung und der Jugendarbeit auf dem
Land auf- und ausbauen. Die Resonanz auf die beiden ersten Aktionswochen im Rahmen der
Offentlichkeitsarbeit waren so positiv, dass das Projektteam als vorrangiges Ziel die Erdffnung einer
Kulturkneipe anstrebte. Darin sollten Veranstaltungen regelmaRig angeboten werden; auBerdem sollte die
Kneipe als Mitgliedertreff und Kontaktstelle auch fur andere — meist alternative — Initiativgruppen fungieren. Im
Februar 1995 pachtete das PZ die Gaststétte ,,Maier” in Nordstetten samt Wohnung und Nebenrdumen. Bis 1992
wurde dort von einer wechselnden Gruppe von 10-15 Leuten (davon nur 2-3 auf Erwerbsbasis) die Kneipe — fir
alle Nordstetter — betrieben, ein Jugendtreff eingerichtet, sowie zahlreiche und vielféltige politsche und kulturelle
Aktivitdten abseits vom mainstream entfaltet. Von Frihjahr 1992 bis 1998 war das , Talhaus“ das
»provisorische* Domizil des PZ, das sich in dieser Zeit zunehmend durch seine Kinder- und Kulturaktivitaten
profilierte und dabei auch verstérkt stadtische Unterstutzung erfuhr. Die Renovierung des Klosters durch die
maRgebliche Initiative des eigens dafiir gegriindeten Klostervereins eréffnete auch dem PZ die Mdéglichkeit, sein
Provisorium Ende 1998 zu verlassen und als Hauptbetreiber in das (teil-)renovierte neue — und raumlich besser
geeignete — Gebaude einzuziehen.
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NABU (Bund fur Naturschutz) Gruppe Horb e.V.

Der (bergeordnete Zweck des NABU Gruppe Horb e.V. ist es, Natur und Umwelt auf der Grundlage von
wissenschaftlichen Erkenntnissen umfassend zu schitzen. Seine Ziele sind im Einzelnen in 8 2 der Satzung
genannt. Neben den standig verfolgten praktischen Aufgaben (von Kulturlandschaftspflege, Artenschutz,
Offentlichkeitsarbeit bis hin zur Umwelterziehung durch Kinder- und Jugendbetreuung) standen in den letzten
Jahren folgende Projekte im Vordergrund:

1. ,Horber fur eine Bricke*: Im Kampf flr die Realisierung einer 6konomisch und ¢kologisch giinstigeren
Alternative (Neckartal-Uberquerung) gegeniiber dem geplanten Bau der Bundestrasse B 28 neu griindete der
NABU bereits 1986 diesen Verein, der 1998 vom Verein ,,Biindnis fir die Briicke* abgel6st worden ist.

2. Beteiligung an der Abwehr einer iberregionalen Millverbrennungsanlage in Horb.

3. Aufbau eines Wissenstransfers mit Horber Unternehmen auf dem Gebiet des Umwelt- und Naturschutzes
(Azubi-Seminar ,,Umwelt- und Naturschutz*, Betriebsbesichtigungen).

4. Horber Naturschutzhaus: Projekt zur Rettung und Sanierung eines bauerlichen Okonomiegeb&udes
(Kulturdenkmal), das nun als Zentrum fir die Arbeit auf diesem Gebiet dient.

Nach Auffassung von Herrn Rieber fallt der Versuch einer gezielten Biirgerbeteiligung und der Forderung des

birgerschaftlichen Engagements von Seiten der Stadtverwaltung mit dem Amtsantritt des gegenwartigen

Oberburgermeisters zusammen.

Forderverein ,,Nordstetter Schloss“ e.V.

Das Nordstetter Barockschloss ist etwa 260 Jahre alt, und die Evangelische Kirchengemeinde, die
Ortschaftsverwaltung, das Auerbach-Museum und der Heimatkreis haben dort ihr Domizil. Das Problem seiner
Renovierung steht bereits seit Jahren an: Nach der Erneuerung des Dachstuhls 1987 geht es nunmehr um die der
Raume und der Aullenfassade. Um in den Genuss von Zuschissen aus Mitteln der Denkmalpflege zu kommen —
insbesondere aus einem Sonderprogramm des Wirtschaftsministeriums fiir die Sanierung und Erhaltung
spezieller Objekte —, musste jedoch ein Forderverein gegriindet werden. Die Griindung fand Ende Juli 1999 im
Rahmen einer Informationsveranstaltung in Anwesenheit von Landeskonservator Franz Meckes, von
Ortsvorsteher Klaus Bok, von Herrn Dr. Alfred Seifritz (Klosterverein) und — in Vertretung des Horber
Oberburgermeisters — von Herrn Joachim Patig statt. Es gab 28 Griindungsmitglieder, Vorsitzender: SPD-
Stadtrat Axel Lipp. Das Griindungsvorhaben selbst, einen ,,Foérderverein zur Sanierung und zum Erhalt des
Nordstetter Schlosses* ins Leben zu rufen, geht auf die Wahlerliste ,,Unabhéngige Nordstetter Biirger” zurlck,
die initiativ wurde, um die Realisierung dieses bereits seit langerem diskutierten Projekts zu beschleunigen. Um
die Gemeinnitzigkeit zuerkannt zu bekommen, wurde mit dem Eigentimer des Schlosses, der Stadt Horb, eine
Einigung erzielt, die eine spatere Nutzung des Gebdudes fur die Allgemeinheit gewéhrleistet. AuRerdem flhrt
die Stadtverwaltung die zwei Sonderkonten des Vereins fur Zuschisse, Beitrdge und Spenden, wofiir sie keine
Vergutung erhélt. Der Gemeinderat unterstiitzt das Vorhaben mit Erlésen aus Verkdufen stadtischer Gebaude,
wie z.B. des alten Nordstetter Schulhauses. Weiterhin lasst die Stadtverwaltung auf ihre Kosten eine
gewerkbezogene, detaillierte Kostenberechnung erstellen. Angestrebt wird auch eine mdglichst breite
Beteiligung der Burger, die durch eine ganze Palette entsprechender Werbeaktionen zum Eintritt in den
Forderverein motiviert werden sollen (symbolischer Jahresbeitrag von 20 DM). Im September 1999 war die Zahl
der Mitglieder bereits auf Uber 100 angestiegen.
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Anhang 10: Wichtigste Produkte in Horb beziglich der Lokalen Agenda 21

1. Prioritat

Bauleitplanung

Bemerkungen:

Mobilitdtsmanagement

Presse- und Offentlichkeitsarbeit

Reprasentation

Stadtmarketing

Stadtplanung

Umweltschutz

2. Prioritat

Burgerbiro

Nahtstelle zur Ortschaftsverwaltung

Gemeinderat und Ausschisse

von Anfang an hohe pol. Einbindung wichtig

Jugendarbeit

Organisation und Controlling

interne Organisation und Projektcontrolling

Personal

Konzeption, reine Verwaltung Prioritat:

Schulen

Schaffung von Umweltbewusstsein

3. Prioritat

Auslanderrecht

evtl. Auslanderkommission

Bestattungswesen Planung und Unterhaltung

Blcherei Literatur, Verteiler, Offentlichkeitsarbeit

EDV und Xerographie Internetforen, Homepage-Info
Bodenschutz Entwasserung,Gewasser

Finanzplanung und -dienste Haushaltsplanung, Bereitstellung von Geldern
Fremdenverkehr Verkaufsargument

Heizwerk

Kindergéarten

Schaffung von Umweltbewusstsein

Marketing und Firmenakquisition

Raumbezogene Informationssysteme

Stadtepartnerschaften

wenn Vergleiche gezogen werden

Straflenbau und -unterhaltung

StraRenverkehr

Beschilderung, Tempo 30

Uberortliche Strallenplanung

Wasserversorgung

Quelle: Bewertungen des Horber Projektteams von Dezember 1999.

Erlauterung: Das Horber Projektteam (Mitarbeiter der Horber Stadtverwaltung) wurde von
den Verfassern gefragt, mit welcher Prioritat ihrer Auffassung nach die einzelnen
Organisationseinheiten im  Rahmen eines kinftigen Lokale-Agenda-21-Prozesses
eingebunden werden sollten bzw. tangiert werden dirften.
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