Kommunales Energiemanagement -
Strategien, Akteure, Hemmnisse

Gutachten

im Auftrag der Friedrich-Ebert-Stiftung
Volirad Kuhn
Berliner Energieagentur GmbH



ISBN 3-89892-191-3

Herausgeber: Albrecht Koschiitzke,
Stabsabteilung der Friedrich-Ebert-Stiftung
Copyright 2003 by Friedrich-Ebert-Stiftung, 53170 Bonn

Layout: PAPYRUS — Schreib- und Biiroservice, Bonn
Umschlag: Pellens Kommunikationsdesign, Bonn
Gesamtherstellung: Toennes Satz + Druck, Erkrath

Printed in Germany 2003



Inhaltsverzeichnis

1. ZusammenfasSuUNE..........coocooiiiiiiiiiiiiiiiieiee ettt 5
2. EINFURIUNG.......oooiiii e et e sebee e 8
2.1 Die Ausgangslage: Potenziale und Hemmnisse ...........cccceeeveevienieeneenneenen. 8
2.2 Energiemanagement als Strate€@ie .........cccceevveeriieiiieniieiieeieeeeeie e 9
2.3 Kommunales Energiemanagement.............cccueecveerieeeciienieesieenieeieeseeeneenenes 10
2.3.1 Definition und Begrindung ...........cccceceevieriiienieniienieeie e 10
2.3.2 Ziele und Aufgaben des Kommunalen Energiemanagements............ 12
2.3.3 Akteure des Kommunalen Energiemanagements ............c.ccceeveennnnne. 14
3. Rahmenbedin@Un@en ...............coooiiiiiiiiiiiiiiiie e 16
3.1 Die rechtlichen Rahmenbedingungen ..............ccocoeiiiiiiiniiiiiinieeee, 16
3.1.1 HaushaltsSrecht..........coooiiiiiiiiiiieieee e 16
3.1.2 KommunalreCht.........cccuooiiiiiiiiiiiiiieie e 18
3.1.3 Vergaberecht und Wettbewerb............cocceeiiiiiiiiiniiiiieieeeeee, 19
3.1.4 VerwaltungsstruKtUren .........cueecveerieeriienieeiieeeeeee e 21

3.2 Verwaltungsmodernisierung und KEM — Ziele, Umsetzung und
SChNISTEIIEN ... 22
3.2.1 Ziele, Kernelemente und Prozesse.........ooovvvvvviiieiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeinns 22
3.2.2 UMSEIZUNE ..eouvviriieiiieeiiteieeete ettt ettt 23
3.2.3 Schnittstellen zum KEM .........cccooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 24
4. Analyse der Hemmnisse und Interessenlagen....................cccccovviinnniinnnennnne. 26
4.1 Identifikation der HaupthemmniSse ...........ccceevveeciieniieieeniieiieeie e 26
4.1.1 HaushaltSTeCht........ooueiiiiiiiiieiieieeeee e 26
4.1.2 KommunalreCht..........ooeeiiiiiiiiiiiiieseeieeeeeee e 28
4.1.3 VergabereCht ........cccoccuieiiiiiiiiiieeiiee ettt 28
4.1.4 Verwaltungsstrukturen ..........cccoeevieriieiiienieeiieeie e 29
4.2 Identifikation der Interessenlagen ............ccccueeeuieeciienieeieenieeeeeie e 30
4.2.1 Konflikt zwischen Okonomie und OKologie .............cceeveverevevevennnn.. 30
4.2.2 Priorititenfestlegung im Verwaltungs- und Vermogenshaushalt ....... 31
4.2.3 Konflikt um Zuwachs oder Verlust von Zustiandigkeiten................... 32
4.2.4 Konflikt zwischen Aufwand und Nutzen...........ccccoevevveniiniiniencenene 32



Kommunales Energiemanagement

S.

6.

Instrumente und OPtioNeN............ccccooiiiiiiiiiiice e 34
5.1 ANTEIZSYSTEIME c..uvieneieiiieiieeitesiee et et e et et e et e sateebeesateenbeesaaeebeesnseeseesnseans 34
5.1.1 Einspar-Contracting ...........cceceeevereereeuenienennieneenieeieseenieeeesseesseennes 34
512 INEFACTING c.ueiiiiiieiie et ettt ettt et 36
5.1.3 Einnahmeerh6hung und Budgetierung............cccocceviieniiiiienennieenen. 37
5.1.4 Managementsysteme, Zertifizierung, Labeling .............cc.cccoccenene. 37
5.2 Stellschrauben und OPtiONEN..........cccuieiiiiriiiiiieie et 38
Anwendungsbeispiele aus Berlin ..................cccooooiiiiiiiiiiinn 41
6.1 Verfassungsrahmen ............occovieiiiiiiiiiieeniieeee e 41
6.2 HaushaltSrahmen ...........ccooooiiiiiiiiiiieeeee e 41
6.3 VerwaltungsrefOrm.........cccuiiiiieiiieiiieiicee et 42
6.3.1 Verwaltungsstrukturen und AKtEUIe .........cceevvieriieniieiiieeieeieeeie e, 43
6.3.2 FINanzZmanagement .............ccueereeerueerreerieenieeireeneeeseesseeeseessseenseessnes 44
6.4 Landesenergieprogramm und Beispiele ..........cccoovvieviieniienienciiinieeiieie e, 47
6.4.1 Energiemanagement...........cccueerueeeniieenieeenieeeieeesieeeeireeeineesnee e 47
6.4.2 Modellprojekt ,,Energiesparpartnerschaft Berlin” (ESP) ................... 48
6.4.3 Energieeinsparung in Schulen...........c.cccevviiriiienieniieiiecieeeecee e, 49
6.4.4 Energieeinsparung in Krankenhausern ...........cccocceevvvievieniieneenneennen. 50
6.4.5 ,,Low Budget* — Facility Management im Bezirk Schoneberg .......... 50



1. Zusammenfassung

Der Ansatz des Kommunalen Energiemanagements (KEM) verbindet die strategi-
schen Ziele der Senkung kommunaler Kosten fiir Energie- und ggf. auch Wasser-
verbrauch und der Umweltentlastung, integriert also dkonomische und okologi-
sche Zielsetzungen. Durch den Einsatz dieses Systems konnen betrichtliche Ein-
spareffekte im Bereich 6ffentlicher Liegenschaften erzielt werden — allein in der Ber-
liner Verwaltung lieBen sich Einsparpotenziale in Hohe von 40 Millionen Euro pro Jahr

realisieren.

Der umfassenden Einflihrung und damit der ErschlieBung dieser Potenziale fiir Ressour-
censchutz und Kostensenkung stehen allerdings verschiedene Hemmnisse entgegen.
Das sind einerseits vor allem die zersplitterte Aufgabenverteilung, der oft noch fehlende
Gesamtiiberblick in den Kommunen iiber Energiebedarf und -kosten und die kameralis-
tische Haushaltsfithrung, insbesondere die Trennung zwischen Verwaltungs- und Ver-
mogenshaushalt sowie die Erstellung des Verwaltungshaushalts nach dem Bedarfsde-
ckungs- und des Vermogenshaushalts nach dem Minimierungsprinzip. Andererseits exis-
tieren vielfach Motivations- und Informationsdefizite und auch Reibungsverluste bzw.
Uberforderungen im Zusammenhang mit der Erprobung und Einfiihrung neuer Fiih-

rungs- und Steuerungsmodelle im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung.

Gleichwohl kommt der Verwaltungsmodernisierung eine immense Bedeutung fiir die
Anwendung des KEM zu. Unabdingbar fiir einen strategischen Ansatz beim KEM
ist eine ganzheitliche, 6konomische und oOkologische Aspekte beriicksichtigende
Herangehensweise. Eine wesentliche Voraussetzung ist die Abkehr von der Kame-
ralistik zugunsten eines modernen Finanzmanagements mit Kernelementen wie
Budgetierung, Kosten- und Leistungsrechnung und Controlling unter der Voraus-
setzung dezentraler Fach- und Ressourcenverantwortung. Erst die dezentrale Fach-
und Ressourcenverantwortung in Verbindung mit der Budgetierung ermdglicht die Aus-
iibung einer umfassenden Zustindigkeit fiir die fachliche Leistungserbringung und die

dafiir erforderlichen Ressourcen durch die einzelnen Organisationseinheiten.

Zusitzlich zu den Hemmnissen infolge der Verwaltungsstrukturen und der Zwinge des
kameralistischen Haushaltsrechts kommt es im Zusammenhang mit KEM zu weiteren

Konflikten, so z.B. zwischen dkonomischen und 6kologischen Zielen im Zusammen-
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hang mit der Priorititenfestlegung im Verwaltungs- und Vermdgenshaushalt und zwi-

schen den bisher Zusténdigen und den zukiinftig Verantwortlichen fiir die Leistungen.

Viele dieser Konflikte und Hemmnisse lassen sich durch Einfiihrung bestimmter In-
strumente und Anreizsysteme l0sen bzw. beseitigen. Dazu gehort die Einfiihrung von
Energiedienstleistungsmodellen wie Contracting, Management- und Zertifizierungssys-
temen und von finanziellen Anreizsystemen. Mit der Einflihrung des Neuen Steuerungs-
modells (NSM) etwa lassen sich gezielt Anreize fiir Ressourcen sparendes kommunales
Handeln und damit fiir KEM implementieren. Umgekehrt kann das KEM mit der An-
wendung von Management- und Zertifizierungssystemen, Kennzahlen usw. dazu bei-

tragen, den Prozess der Verwaltungsmodernisierung voranzubringen.
Die Budgetierung fiihrt zu einem Anreiz zu 6konomischen Handeln, weil

e der Anreiz zu liberhohten Mittelbeantragungen bei der Haushaltsplanung entfillt,

e wirtschaftliches Handeln durch flexiblen Umgang mit Haushaltsstellen und Haus-
haltsjahren unterstiitzt wird,

¢ managementbedingte Mehreinnahmen bzw. Minderausgaben in der eigenen Verfii-
gungsgewalt bleiben und somit als freie Mittel fiir Neuanschaffungen usw. genutzt
werden konnen und weil

e unwirtschaftliches Handeln bestraft wird, da in der Zukunft das Budget entspre-
chend belastet wird.

Budgetierung und Kosten- und Leistungsrechnung wirken in erster Linie als 6konomi-
sche Anreizfaktoren. Wenn okologische Zielsetzungen implementiert werden, kdnnen
sie in Zielkonkurrenz zu den rein 6konomischen Anreizfaktoren treten. Deshalb emp-
fiehlt sich sowohl die friihzeitige Beteiligung aller Betroffenen in der Verwaltung als
auch die Flankierung durch andere Instrumente des KEM und der Verwaltungsmoderni-

sierung im Rahmen eines Gesamtpakets:

e Die Einbettung von Anreizstrategien fiir den verstirkten Ressourcenschutz in die
,Fuhrungs- und Unternehmenskultur stiitzt das KEM auf politische Vorgaben, gibt
Riickendeckung durch die Verwaltungsspitze und schafft somit Freirdume fiir die

ziigige und konsequente Umsetzung der KEM-Malnahmen.

e Die richtige und eindeutige Zuweisung der Kompetenzen, die Kldrung der rechtli-
chen Machbarkeit und die Verfiigung iiber die notwendigen Mittel sind Vorausset-

zung fiir die Auswahl und Umsetzung von KEM-Malnahmen.

e Klare Richtlinien und Arbeitsanweisungen mit Vorgaben zum Ressourcenschutz und

entsprechende Standards wie z. B. Mustervertrdge und Listen mit energieeffizienten
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Produkten erleichtern Entscheidungsvorginge und minimieren den Arbeits- und Zeit-
aufwand sowie Reibungsverluste mit anderen Struktureinheiten bei der Einfiihrung
von KEM-Mafnahmen.

¢ Die materiellen Anreize fiir die Erreichung von KEM-Zielen entfalten ihre Wirkung
gemil den Festlegungen in den Zielvereinbarungen im Rahmen der Budgetierung.
Unterstiitzend wirken auch nicht-monetére Anreize wie Kompetenzzuwachs, Aner-
kennung, gute Positionierungen im Rahmen von verwaltungsinternen Wettbewerben

und Aufwertung der eigenen Stellung.

Am Beispiel Berlins lassen sich die verschiedenen Rahmenbedingungen, Hemmnisse,
Strukturen, Modellprojekte und Ergebnisse im Zusammenhang mit KEM exemplarisch
aufzeigen. Dabei dient das Landesenergieprogramm als rechtlicher Rahmen und gleich-

zeitig als strategischer Ansatz fiir KEM.

Empfohlen wird eine ganzheitliche, 6kologische und 6konomische Aspekte beriicksich-
tigende Herangehensweise als strategischer Ansatz fiir das KEM. Dabei sind die Ele-
mente des Neuen Steuerungsmodells wie Kosten- und Leistungsrechnung und Budgetie-
rung einzusetzen und durch Elemente mit 6kologischen Zielsetzungen im Rahmen eines

Gesamtpaketes zu flankieren.



2. Einfihrung

2.1 Die Ausgangslage: Potenziale und Hemmnisse

Fiir die offentliche Hand mit ihrem umfangreichen Bestand an Liegenschaften ist
es angesichts immer knapper werdender Kassen bei gleichzeitig steigenden Anfor-
derungen an den Ressourcenschutz von entscheidender Bedeutung, den Verbrauch
von Energie und auch Wasser und damit die entsprechenden Betriebskosten zu

senken.

Nach einer Potenzialanalyse im Rahmen eines Umweltforschungsvorhabens des Um-
weltbundesamtes betrugen 1998 die Gesamtenergiekosten aller 6ffentlichen Liegen-
schaften ca. 2 Mrd. €." Eine andere Potenzialabschitzung des Umweltbundesamtes ergab
2001 fiir einen groBen Teil der rund 170.000 tiberwiegend kommunalen Sportstétten in
Deutschland einen Energieverbrauch von ca. 20 Mrd. kWh im Jahr.” Nach Angaben der
Niedersachsischen Energieagentur betragen die jéhrlichen durchschnittliche Energie-
kosten in kleineren Kommunen (ca. 15.000 Einwohner) ca. 31 €/Einwohner; durch MaB3-
nahmen eines Kommunalen Energiemanagements kdnnten sie um ca. 10% gesenkt wer-
den.’ Diese Zahlen verdeutlichen, um welche GroBenordnung von Einsparpotenzialen

es hier geht.

Neben Kostensenkungs- und Rationalisierungsaspekten stehen beim Kommunalen
Energiemanagement (KEM) vor allem auch Ziele des Umwelt- und Klimaschutzes

im Vordergrund.

Der umfassenden Einfithrung und damit der besseren ErschlieBung der vorhandenen er-
heblichen Potenziale stehen allerdings verschiedene Hemmnisse entgegen. Das sind vor
allem die unterschiedliche Aufgabenverteilung und der oft noch fehlende Gesamtiiber-
blick in den Kommunen iiber Energiekosten und Einsparpotenziale, die kameralistische
Haushaltsfiihrung ohne Vollkostenrechnung und die Trennung zwischen Verwaltungs-

und Vermogenshaushalt. Hinzu kommen Motivations- und Informationsdefizite und

1 Umweltbundesamt 2000, Energiespar-Contracting als Beitrag zu Klimaschutz und Kostensenkung, Contracting-
Ratgeber, Berlin

2 Umweltbundesamt 2002, Contracting fiir kommunale Sportstétten — Strategien zu Klimaschutz und Kostensen-
kung, Contracting-Leitfaden, Berlin

3 In Anlehnung an: Der Facility-Manager, Mai 2002, Forum Verlag Herkehrt GmbH, Merching
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auch Reibungsverluste bzw. Uberforderungen im Zusammenhang mit der Erprobung
und Einfiihrung neuer Fiihrungs- und Steuerungsmodelle im Rahmen der Verwaltungs-

modernisierung.

Um diese Hemmnisse abzubauen und um die Einfiihrung und Verbreitung des KEM zu
beschleunigen, miissen die Verantwortlichen in den kommunalen Verwaltungen stéirker

sensibilisiert und gezielte Strategien zur Forderung des KEM entwickelt werden.

2.2 Energiemanagement als Strategie

Allgemein wird unter Energiemanagement (EM) eine Strategie zur langfristigen
Senkung von Energie- und Wasserverbrauch sowie der anfallenden Kosten auf der
Basis bestehender bzw. erwarteter Kostenstandards bezeichnet. Es stellt eine Al-
ternative zur herkommlichen Energiebewirtschaftung von Gebiuden bzw. Liegen-
schaften dar, die lediglich einen storungsfreien Betrieb aller energieverbrauchsrele-
vanten Anlagen beinhaltet. Ein strategisches Energiemanagement bietet die Chan-
ce, 6konomische und okologische Erfordernisse der Energiebereitstellung und -an-

wendung in Gebiuden miteinander zu verbinden.

Je nach Betrachtungsweise wird das Energiemanagement bestimmten Begriffen zuge-
ordnet und entsprechend definiert. Der Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau
e.V. (VDMA) ordnet diesen Begriff dem Facility Management und darunter dem Tech-
nischen Gebdudemanagement mit folgender Definition zu: ,, Gesamtheit der Leistungen
fiir das Betreiben von Gebduden/Liegenschaften nach energiewirtschaftlichen Kriterien

mit fortwdihrender Optimierung von Aufwand und Nutzen. Hierzu gehéren:

o Gewerketibergreifende Analyse der Energieverbraucher

o Ermittlung von Optimierungspotenzialen

o Planen der Mafsnahmen unter betriebswirtschaftlichen Aspekten
e Berechnen der Rentabilitdit

o Umsetzen der Einsparungsmafinahmen

. L] l{4
e Nachweisen der Einsparung.

Die Arbeitsgemeinschaft Instandhaltung Gebédudetechnik (AIG) des VDMA hat fiir das
Energiemanagement eine mehr auf sparsamen Energieeinsatz ausgerichtete Definition
festgelegt: ,,Energiemanagement ist die Anwendung einer auf die fortwihrende Opti-

mierung von Aufwand und Nutzen bezogenen Strategie fiir das Betreiben von Gebduden

4 Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e. V. 1996, VDMA-Einheitsblatt 24196, Gebdaudemanagement,
Frankfurt/Main
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nach energiewirtschaftlichen Gesichtspunkten. Es beinhaltet die Planung, Realisierung
und Uberwachung von Mafinahmen zur Sicherstellung eines sparsamen Energiever-
brauchs unter Beriicksichtigung der jeweils erforderlichen Nutzungsqualitit.*> Hinzu
kommen Vorgaben bzw. Definitionen fiir das Betreiben und die Einfithrung von EM
sowie die Aufzihlung von EM-MaBnahmen ohne bzw. in Verbindung mit technischen

und baulichen Anderungen.

Zusammenfassend sollen hier noch einmal die wesentlichen Bestandteile des Ener-

giemanagements aufgezéhlt werden:

» Konzeption der Energiebewirtschaftung

> Anlagenplanung und -iiberwachung sowie Dokumentation des Anlagenbestan-
des

> Energie-Controlling, d.h. kontinuierliche Uberwachung von Energieverbrauch
und Energiekosten

> Planung von Energiesparmafinahmen

> Vertragsmanagement des Energiebezuges

> Nutzermotivation zur Energieeinsparung.

2.3 Kommunales Energiemanagement
2.3.1 Definition und Begriindung

Auch fiir das Kommunale Energiemanagement (KEM) ist die Reduzierung des Be-
darfs an Wirme, Strom und meistens auch Wasser das zentrale Anliegen. Die kom-
munalen Verwaltungen werden dabei unterstiitzt, wirtschaftliche Energiespar-
mafinahmen planen und umsetzen zu konnen. Dabei erhilt das KEM vor allem im
Zusammenhang mit Zielvorgaben im Rahmen der Einfiihrung neuer Steuerungs-

modelle und von AGENDA 21-Prozessen zunehmende Bedeutung.

Nach einer Definition des Deutschen Instituts fiir Urbanistik umfasst KEM ,, Mafsnah-
men zur Energiebedarfssenkung im Wirme- und Strombereich sowie Mafsnahmen zur
rationellen Energieumwandlung und umweltschonenden Energieerzeugung in kommu-
nalen Gebduden und gegebenenfalls bei anderen kommunalen Verbrauchsstellen wie
bei der Strafienbeleuchtung, bei Kldranlagen und Brunnen. Das Energiemanagement ist
im Gesamtzusammenhang aller energiepolitischen Aktivititen der Kommune als Teil-

aufgabe zu werten, die allein die kommunalen Liegenschaften als Nachfrager oder auch

5 Arbeitsgemeinschaft Instandhaltung Gebédudetechnik (AIG) der Fachgemeinschaft Allgemeine Lufttechnik im
VDMA 1995, Instandhaltungs-Information Nr. 15, Frankfurt/Main

10
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als Selbsterzeuger betrifft. Es stellt jedoch die direkteste energiepolitische Hand-
lungsmoglichkeit dar, die den Kommunen die Einsparung von Energie und Geld er-
maoglicht. Dem kommunalen Energiemanagement sollte darum oberste Prioritit im

Rahmen kommunaler Handlungsstrategien zur Energieeinsparung zukommen. 6

Die mit dem Wort ,,Energie” verbundene Managementmethode umfasst, wie eingangs
bereits erwihnt, auch den Aufgabenbereich Wasser, zumal im Fall des Warmwassers

neben dem Wassersparen auch wieder der Energieverbrauch betroffen ist.

Mit KEM sind unterschiedliche Aspekte des Klimaschutzes, der Anforderungen an staat-
liches Handeln, der Energie- und Haushaltspolitik usw. verbunden. Die folgenden The-
sen erldutern diese und sollen an dieser Stelle auch die Notwendigkeit des KEM begriin-

den:

1. Ressourcenschutz und Energiekosten spielen gerade bei der Bewirtschaftung 6ffent-
licher Gebidude eine immer bedeutendere Rolle, auch, um die im nationalen Klima-
schutzprogramm der Bundesregierung festgelegten Emissionsminderungsziele trotz

der geringen Finanzspielrdume zu erreichen.

2. Im Interesse der Erreichung dieser Ziele miissen alle Ebenen staatlichen Handelns
zusammenwirken, d.h. auch die Kommunen haben eine entsprechende energie-

politische Verantwortung.

3. Durch KEM lassen sich dauerhafte Energiekosten-Einsparungen von 15 bis 40
Prozent erzielen und damit die 6ffentlichen Haushalte angesichts der betricht-
lichen Energiekosten (ca. 2 Mrd. €/Jahr bzw. 30 €/Einwohner und Jahr) entlas-

ten.

4. Kommunen sollten eine Vorbildfunktion bei der Ressourcenschonung iiber-
nehmen, zumal sie in den Regionen groB3e und strukturell wichtige Nachfrager fiir
Brennstoffe, Warme, Elektrizitdt und Wasser sind. Kommunale AKktivititen sind
dabei auch beziiglich der Gemeinwohlverpflichtung im Vergleich zur Privat-
wirtschaft hoher zu bewerten als es die reinen Zahlen iiber erzielte Einsparun-

gen ausdriicken konnen.

5. Da Kommunen durch ihre verfassungsgeméfe Zustiandigkeit nach Art. 28 Abs. 2 GG
auf Energieversorgung, Siedlungsstruktur und Verkehrsplanung einwirken, verfiigen

siec im Rahmen ihrer Planungen und Entscheidungen iiber betrichtliche ener-

6  Deutsches Institut fiir Urbanistik 1998, Reihe Umweltberatung fiir Kommunen — Kommunales Energiemanage-
ment, Berlin

11
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gie- und klimapolitische Gestaltungsmoglichkeiten. Diese sind im Interesse einer
umweltschonenden und wirtschaftlich sinnvollen Energieversorgung auf lokaler

bzw. regionaler Ebene einzusetzen.

2.3.2 Ziele und Aufgaben des Kommunalen Energiemanagements
Fiir das KEM konnen folgende strategische Ziele vorangestellt werden:

> Reduktion des Primirenergieverbrauchs/Schonung knapper fossiler Ressour-
cen

> Senkung der kommunalen Betriebskosten

> Verringerung der Schadstoffemissionen in der Luft (z. B. SO,, NOy)

» Verringerung der CO,-Emissionen als Beitrag zum Klimaschutz.

Uber den Energie- und Ressourcenverbrauch und damit iiber die laufenden Kosten ent-
scheiden die Gebaudebewirtschaftung einschlielich Vertragsmanagement und Organi-
sation des Versorgungsbedarfes, der Anlagenzustand und die Motivation und das Know-
how der Gebaudenutzer sowie des technischen Personals. Hieraus lassen sich die wich-
tigsten konkreten Ziele und Aufgaben des KEM ableiten:

e Betriebskostensenkung durch gezielte Verbrauchskontrolle

e Kostenminimierung durch Uberwachung energietechnischer und ggf. auch wasser-
technischer Anlagen

e rechtzeitiges Erkennen und Beseitigen von Betriebsstorungen (Storfallmanagement)

e kostenoptimale Vertragsregelungen mit den Versorgungsunternehmen (Vertragsma-
nagement)

e optimierte Investitionsplanungen fiir Energie- und ggf. Wassersparmafinahmen so-
wie Durchfiihrung von Erfolgskontrollen

e Durchsetzung kommunaler Interessen bei Erstellung und Umsetzung von Energie-
konzepten

e Optimierung von Energie- und ggf. Wasserverbrauch bei Neubauplanungen und Sa-
nierungsvorhaben

e kostenbewusste Gebdudebestandsverwaltung und -unterhaltung mit Haushaltsiiberwa-
chungslisten/Budgetkontrolle und systematischer Entwicklung von Planungsansitzen

e umfassende Dokumentation und Auswertung durch kommunale Energieberichte.

Entsprechend einer Zusammenstellung des Deutschen Instituts fiir Urbanistik lassen sich

die Aufgaben des KEM in organisatorische und investive MaBnahmen unterteilen:’

7  Siehe Anmerkung 6

12
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Tabelle 1: Aufgaben des Kommunalen Energiemanagements

A) Organisatorische MaBnahmen

® Verbrauchsiiberwachung kommunaler Gebdude und Einrichtungen

m Kontrolle der Verbrauchskosten, des Brennstoffeinkaufs und des Energiebezugs

® Technische Uberwachung der Energieanlagen

® Optimierung der Nutzung energietechnischer Anlagen

® Schulung und Weiterbildung von Anlagenbedienern

® Koordination der verwaltungsinternen und lokalen Zusammenarbeit

m Beeinflussung des Nutzerverhaltens

® Energieberichtswesen

® Mogliche weitergehende Zustandigkeiten (in der Regel der/s kommunalen Energiebeauf-
tragten), z.B.:

Erfassung, Auswertung und Analyse der monatlichen Verbrauchswerte (und Protokollierung beson-
derer Ereignisse, ggf. mit Gebaudeleittechnik)

Ermittlung, Analyse und Bewertung von gebadudespezifischen Energiekennwerten (Mittelwerte,
Richtwerte, Priifung von ,, Ausreif3ern”)

Aufbau und Fortschreibung einer Gebaudedatei

Prifung von Energierechnungen

Dokumentation, Auswertung und Kontrolle der kommunalen Energie- und Wasserkosten
Sammeleinkauf der Brennstoffe

Optimierung der Warme- und Stromtarife bzw. Liefervertrage

Abschluss, Kontrolle und Anpassung von Energielieferungs- bzw. Bezugsvertragen

Uberpriifung der Heizungs-, Liiftungs- und Klimatechnik sowie der Beleuchtung und ggf. der Ge-
baudeleittechnik und der Wasserversorgung
Optimierung der Einstellungen, Beseitigung von Stérungen und Mangeln

Dienstanweisungen zum geordneten Betrieb der haustechnischen Anlagen
Erarbeitung verwaltungsinterner Richtlinien
Uberpriifung der Einhaltung energierelevanter Richtlinien

Unterstltzung und Beratung des haustechnischen Personals
Fortbildung, Qualifizierung

Mitwirkung in Fachgremien
Verwaltungsinterne Beratung
Kontakte zu kommunalen Energieversorgern und Energiedienstleistern

Informationen der Nutzer
Projekte und Aktionen

Erfolgskontrolle durch kontinuierliches Energieberichtswesen
Darstellung der Erfolge und ggf. Probleme bei Energie- und Kosteneinsparung
Erfassen und Bewerten der Emissionen

Erstellung und Umsetzung gesamtstadtischer Energiekonzepte
Energiebezogene Stellungnahmen zu FNP- und B-Planen
Erarbeitung von Umweltschutzstrategien/Klimaschutz
Energiesparberatung von Birger/innen

Initiierung und Abwicklung von Férderprogrammen
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B) Investive MaBnahmen (Planung und Umsetzung)

® Erstellung und Mitwirkung an Investitionsplanen fiir 6ffentliche Gebaude
e Ermittlung des energierelevanten Instandsetzungsbedarfs
e Ermittlung von MaBnahmen zur Effizienzsteigerung
o Definition von kurz-, mittel- und langfristigen Prioritaten anhand von Energiekennwerten
o Okonomische Bewertung der vorgeschlagenen MaBnahmen

® Technische Optimierung des Energieverbrauchs bei der Investitionsplanung
e Beratung von Architekten und Ingenieuren bei der Planung neuer Gebaude
e Energetische Kontrolle von Anlagen- und Bauplanungen
e Optimierung der Energiebereitstellung (z.B. KWK, erneuerbare Energien)

® Umsetzung von Energieanlagen- und Energiesparinvestitionen
e Bauphysikalische MaBBnahmen an stadtischen Gebduden
e Warme- und Strombedarfsrechnungen
o Vorbereitung/Mitwirkung bei Energietragerentscheidungen
e Sanierung/Ersatz von haustechnischen Anlagen

® Vorbereitung und Durchfiihrung der Vergabe von Fremdleistungen
e Vertragsgestaltung bei Objektleistungen und Projektabwicklung
e \orgaben an Ingenieurbiros zur Planung und Sanierung
¢ Uberwachung der Arbeit der Ingenieurbiros und der ausfiihrenden Firmen

® Planung und Durchfiihrung vorbildhafter EnergiesparmaBBnahmen
e Einsatz neuer Technologien
e Demonstration der Wirtschaftlichkeit von EnergiesparmaBnahmen

2.3.3 Akteure des Kommunalen Energiemanagements

Ab Mitte der 70er Jahre wurden nicht zuletzt wegen der Auswirkungen der Olkrise in
zahlreichen groBeren und mittelgroen Stidten die organisatorischen Voraussetzungen

fiir die Wahrnehmung der Aufgaben eines KEM geschaffen.

Nach Erhebungen aus dem Jahr 1994 gab es in ca. 25 % der Stidte zwischen 20.000 und
100.000 Einwohnern eine Energiebeauftragten-Stelle.® Die Energiebeauftragten sind
entweder direkt dem Biirgermeister oder den Fachdezernenten unterstellt. In klei-
neren Stddten {liberwiegt die Zuordnung zu Fachdmtern bzw. Struktureinheiten, z.B.
zum Umwelt- oder Hochbauamt. In groferen Kommunen wurden ganze Referate
eingerichtet, die durch ihr Wirken teilweise betrachtliche Kosten fiir die Kommunen ein-
sparen konnten. Beispiele sind die ehemalige Energieleitstelle in Berlin (jetzt Teil eines
Referates der Senatsverwaltung fiir Stadtentwicklung), die Abteilung Energiewirtschaft
des Amtes fiir Umweltschutz in Stuttgart und das Energiereferat der Stadt Frankfurt am
Main.

8 Siehe Anmerkung 6
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Bei Stidten ohne eigensténdige Abteilung fiir das Energiemanagement bzw. ohne Ener-
giebeauftragten liegt die Zustdndigkeit nach einer Erhebung der Stadt Goslar in den
meisten Fillen beim Hochbauamt (50 %), seltener bei der Umweltverwaltung (23 %),
beim Amt fiir Planung und Stadtentwicklung (12 %) oder bei anderen Amtern. Gibt es
dagegen eine selbststindige Abteilung oder eine/n Energiebeauftragte/n, so ist diese/r in
den meisten Fillen dem Hochbauamt (67 %) zugeordnet, seltener der Umweltverwal-
tung (14 %).

Die zustdndigen Fachamter bzw. Abteilungen fiir Hochbau, Gebaudeverwaltung, Finan-
zen und Umwelt sind weitere wichtige Akteure des KEM. Daneben sind aber auch Ak-
teure auBBerhalb der kommunalen Verwaltung zu nennen, die sich z.B. im Rahmen von
AGENDA 21-Arbeitskreisen im Sinne der Nachhaltigkeit fiir Ressourcen schonende

Bewirtschaftung kommunaler Gebdude einsetzen.

In vielen Féllen werden auch das Know-how und das Dienstleistungsangebot von Priva-
ten im Rahmen bestimmter Organisationsmodelle genutzt. Dabei werden entweder Ein-
zelmafnahmen nach auflen vergeben oder sogar ganze Organisationseinheiten ausgela-
gert. So werden vielfach kommunale und regionale Energieagenturen fiir Teilaufgaben
des KEM hinzugezogen; sie ibernehmen vorwiegend Beratungs- und Managementauf-
gaben. Daneben gibt es auch ,,unechte Privatisierungen®, wenn z.B. die Kommune das
gesamte Energie- und Gebdudemanagement an eine zuvor von ihr zu diesem Zweck ge-
griindete private Gesellschaft auslagert. Bei einer ,.echten Privatisierung® schlieBlich
werden die Aufgabenbereiche an eine private Fremdfirma, z. B das lokale Energiever-

sorgungsunternehmen, vergeben.

9 Romer, Gottfried, 1995: Energiemanagement — rationelle und umweltvertrégliche Energieverwendung im kom-
munalen Bereich, Goslar
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3. Rahmenbedingungen

3.1 Die rechtlichen Rahmenbedingungen

Die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir das Wirken der Kommunen sind grundsétzlich
im Grundgesetz und den Kommunalverfassungen der Lander festgeschrieben. In der zur
Kommunalverfassung gehdrenden Gemeindeordnung des Landes Brandenburg' etwa
werden Wesen und Aufgaben der Gemeinde (erstes Kapitel), aber auch die Haushalts-
wirtschaft (Kapitel Gemeindewirtschaft) und Fragen der Kommunalaufsicht (Kapitel
Aufsicht) behandelt. Dazu kommen andere Gesetze wie z. B. das ,,Gesetz zur Haushalts-
und Wirtschaftsfithrung der Gemeinden und Gemeindeverbénde im Land Brandenburg*

und untergesetzliche Regelungen wie z. B. die Gemeindehaushaltsverordnungen.

3.1.1 Haushaltsrecht

Entsprechend der haushaltsrechtlichen Vorgaben des Bundes und der Lénder haben
auch die Kommunen mit den jeweiligen Kommunalverfassungen einschlieBlich der
haushaltsrechtlichen Vorschriften wie der Gemeindehaushaltsverordnungen die allge-
meinen Grundsitze des Offentlichen Haushaltsrechts einzuhalten. Dazu gehoren u.a.
folgende Vorgaben (siche auch § 6 Haushaltsgrundsitze-Gesetz HGrG, § 7 Bundes-
Haushaltsordnung BHO/Landeshaushaltsordnungen LHO):

e VWirtschaftlichkeit und Sparsamkeit, Nutzen-Kosten-Untersuchungen
— Bei Aufstellung und Ausfiihrung des Haushaltsplans sind die Grundsdtze der
Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit zu beachten.
—  Fiir geeignete Mafinahmen von erheblicher finanzieller Bedeutung sind Nutzen-

Kosten-Untersuchungen anzustellen.

e Grundsatz der Gesamtdeckung
— Alle Einnahmen dienen als Deckungsmittel fiir alle Ausgaben. Auf die Verwen-
dung fiir bestimmte Zwecke diirfen Einnahmen nur beschrinkt werden, soweit
dies durch Gesetz vorgeschrieben ist, die Mittel von anderer Seite zweckgebun-
den zur Verfiigung gestellt werden oder Ausnahmen im Haushaltsplan zugelas-

sen worden sind.

10 Gemeindeordnung fiir das Land Brandenburg v. 15.10.1993 (GVBI. I S. 398)
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Das Haushaltsrecht fordert auch explizit eine Abwédgung zwischen internen und exter-
nen Losungen. So ist die Bundeshaushaltsordnung 1993 ergidnzt worden um die Ver-
pflichtung zur Priifung, inwieweit staatliche Aufgaben oder 6ffentlichen Zwecken die-
nende wirtschaftliche Tétigkeiten durch Ausgliederung und Entstaatlichung oder Priva-

tisierung erfiillt werden kénnen.

Weitere hier fiir die Einordnung des KEM wichtige Haushaltsregelungen betreffen die
Haushaltssystematik (u.a. Gliederung des Haushaltsplanes in Einnahmen, Ausgaben
und Verpflichtungsermichtigungen bzw. Einzelplédne mit einzelnen Kostenarten und
-gruppen, Gesamtplan und Gruppierungsplan). So werden z. B. Einnahmen und Ausga-
ben unter der Hauptgruppe 5 des jeweiligen Haushaltplanes beim Sammeltitel ,,Betriebs-
aufwendungen® bzw. unter der Kostenart 517 (Bewirtschaftung der Gebaude, Grundstii-
cke und Gebdude) verbucht.

Unterschieden wird bei 6ffentlichen Investitionen zwischen klassischer Haushaltsfinan-
zierung (alle Ausgaben werden direkt aus dem offentlichen Haushalt geleistet) und pri-
vater Vorfinanzierung (fiihrt iiber Zahlung von Kaufpreis-, Mietkauf- oder Leasingraten
zu langfristigen Haushaltsbelastungen). Miete und Betreibermodelle einschlieSlich Con-
tracting fallen nicht darunter, wobei das Contracting als ,,kreditdhnliches Geschéaft* ein-
gestuft wird. Dieses Finanzierungsinstrument wird im Abschnitt 5 ,,Instrumente und Op-

tionen‘ naher erlautert.

Von besonderer Bedeutung sind auch die kameralistische Betrachtungsweise und
die Trennung in Verwaltungshaushalt und Finanz- bzw. Vermoégenshaushalt (dua-
les Haushaltssystem). Das wirkt sich gerade bei EnergiesparmafBnahmen aus, da
die Mittel fiir diese Maflnahmen in der Regel im Vermogenshaushalt veranschlagt
werden und die Energiekosten im Verwaltungshaushalt, d.h., beide werden nicht

im Zusammenhang betrachtet.

So finden sich im Verwaltungshaushalt unter den Ausgabenhauptgruppen 5 bis 6 ,,Séch-

licher Verwaltungs- und Betriebsaufwand* die Sammelnachweise fiir

e Betriebsaufwendungen (Energie- und Wasserkosten, Kosten fiir Reinigung, Abfall-
entsorgung sowie Abgaben und Steuern)

e Laufenden Gebidudeunterhalt (z. B. Kleinreparaturen).

Um einen besseren Uberblick auch fiir die Mittelanmeldung im Rahmen der Haushalts-
planung der Folgejahre zu haben, sollten die einzelnen Kosten in den Auflistungen dif-

ferenziert werden.
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Da der Verwaltungshaushalt kameralistisch nach dem Bedarfsdeckungsprinzip er-
stellt wird und alle nicht bendtigten Ausgaben von den Kimmerern gekiirzt wer-
den, gibt es fiir die einzelnen Verwaltungseinheiten keine Anreize zur Energie-
verbrauchssenkung. Eingesparte Mittel konnen in diesem System nicht fiir andere
Zwecke eingesetzt werden, soweit es nicht entsprechende Sonderregelungen auf-

grund politischer Beschliisse gibt.

Im Vergleich dazu beinhalten die Ausgabenhauptgruppen 94 bis 96 des Vermogens-
haushaltes folgende Ausgaben:

e BaumaBinahmen (Neu-, Erweiterungs- und Umbauten sowie groflere Instandsetzun-
gen, soweit sie nicht der Bauunterhaltung dienen, z.B. auch groBere Energieeffi-
zienzinvestitionen wie Warmedimmung, Kesselaustausch usw.)

e Laufende Bauunterhaltung (Reparaturen und kleinere Energiesparmalinahmen wie
Austausch einzelner Bauteile)

e Zweckgebundene Haushaltstitel z. B. fiir Ersatzinvestitionen, kostenintensive Ener-

giesparmalBinahmen

Da méoglichst geringe Ausgabenansitze das Ziel der kommunalen Haushaltspla-
nung sind, wird der Vermoégenshaushalt nach dem Minimierungsprinzip erstellt.
Das bedeutet, dass umfangreiche und kostenintensive Energieeffizienzinvestitionen
gegeniiber anderen Investitionen wie dringenden Bausanierungen oft schwer
durchzusetzen sind, auch wenn sie infolge spiterer Senkung der Betriebskosten
wirtschaftlich sind. Die Betriebskosten sind ja wie eingangs dargestellt im Verwal-

tungshaushalt verbucht.

3.1.2 Kommunalrecht

Landesbehorden, Regierungspréisidien und Kreisverwaltungen iiben gegeniiber den
Kommunen bestimmte Aufsichts- und Uberwachungsfunktionen aus. So ist laut Bran-
denburger Kommunalverfassung das Ministerium des Innern Kommunalaufsichtsbehor-
de der kreisfreien Stddte, die Landrite fithren die Kommunalaufsicht iiber die kreisan-

gehorigen Stidte und Gemeinden.

Die Kommunalaufsicht hat als Rechtsaufsicht sicherzustellen, dass die Verwaltung der
Gemeinden im Einklang mit den Gesetzen erfolgt. Satzungen, Beschliisse und andere
MafBnahmen der Gemeinden, die der Genehmigung durch die Kommunalaufsichtsbe-
horden bediirfen, werden erst mit der Genehmigung wirksam. Dazu gehdren auch die
Uberwachung der Einhaltung der gesetzlich vorgegebenen Verschuldungshdchstgrenze,

die Genehmigung der kommunalen Haushalte sowie die Genehmigung von Krediten
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und kreditdhnlichen Geschédften. Beabsichtigen Kommunen z.B. den Abschluss von
Vertrdgen flir bestimmte Energiedienstleistungen mit privaten Unternehmen, besteht hier

zumindest der Genehmigungsvorbehalt seitens der Kommunalaufsicht.

Die Kommunen diirfen sich zur Erledigung von Aufgaben der ortlichen Gemeinschaft
auch wirtschaftlich betétigen. Dabei hat z. B. nach der Brandenburger Gemeindeordnung
die Gemeinde ,, ....im Interesse einer sparsamen Haushaltsfiihrung dafiir zu sorgen,
dass Leistungen, die von privaten Anbietern in mindestens gleicher Qualitdit und Zuver-
ldssigkeit bei gleichen oder geringeren Kosten erbracht werden kénnen, diesen Anbie-
tern tibertragen werden, sofern dies mit dem dffentlichen Interesse vereinbar ist. Dazu

sind Angebote einzuholen und Vergleichsberechnungen vorzunehmen ... *“. "

3.1.3 Vergaberecht und Wettbewerb

Entsprechend den Vorgaben des 6ffentlichen Haushaltsrechts muss der Vergabe von 6f-
fentlichen Auftrdgen und damit auch von Energiedienstleistungen und Energieeffizienz-
mafBnahmen als Rationalisierungsinvestitionen eine Ausschreibung vorangehen, sofern
nicht die Natur des Geschifts oder besondere Umstéinde eine Ausnahme rechtfertigen.
Es geht dabei um die Ermittlung des wirtschaftlichsten Angebotes in einem Wettbe-
werbsverfahren, welches nach bestimmten rechtlichen Vorgaben zu erfolgen hat. Durch
die Einhaltung der rechtlichen Vorgaben werden das Interesse der dffentlichen Auftrag-
geber am Erhalt eines attraktiven Angebotes und das Interesse der Auftragnehmer an
einem transparenten Vergabeverfahren beriicksichtigt und spitere Beanstandungen ver-

mieden.

Das anzuwendende Recht der offentlichen Auftragsvergabe befindet sich seit Jahren in
stetigem Wandel. Nahezu sdmtliche Bereiche der Nachfrage der 6ffentlichen Hand nach
Bau- bzw. Dienstleistungen sind dem Regiment des Vergaberechts unterworfen. Auch
nach dem Inkrafttreten des Vergaberechtsinderungsgesetzes am 01.01.1999 und der
Neufassung der ,,Verordnung iiber die Vergabe offentlicher Auftrige™ — Vergabever-
ordnung (VgV)'? — stellt sich der Aufbau des Vergaberechtes in der Form einer Kaska-
de dar:

— Gesetz
— Verordnung

— Verdingungsordnungen

11 Siehe Anmerkung 10
12 Verordnung iiber die Vergabe offentlicher Auftrige vom 09.01.2001, Bundesgesetzblatt I, S. 110
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Dabei steht der vierte Teil des Gesetzes gegen Wettbewerbsbeschrankung (§§ 97ff
GWB) an der Spitze, gefolgt von der Vergabeverordnung (VgV) und schlielich den
Verdingungs- bzw. Vergabeordnungen VOB/A, VOL/A und VOF. Abbildung 1 zeigt

diesen kaskadenformigen Aufbau:

Abbildung 1: Aufbau Vergaberecht

Regelungsmaterien Ebene
marktéffnende - T
EG-Richtlinie Uberwachungsrichtlinien EG-Ebene
Vergaberechtsanderungsgesetz Gesetzes-
Vierter Teil GWB: §§ 97 ff Ebene
Vergabeverordnung Verordnungs-
vom 09.01.2001 ebene

v

Lstarre” Verweisung auf

P T

VOB/A VOL/A VOF

Verdingungs-

ordnungen

Quelle: Schlawien Naab Partnerschaft

AuBerdem ist die Zweiteilung in EU-weite und nationale Vergabeverfahren in Abhén-
gigkeit vom Auftragswert und der Erreichung des jeweiligen Schwellenwertes zu be-
achten. Die Schwellenwerte sind in den §§ 2 und 3 der Vergabeverordnung geregelt.
Das sind fiir Bauleistungen 5 Mio. Euro, fiir Lieferungs- und gewerbliche Dienstleis-
tungsauftrage der ,klassischen* offentlichen Auftraggeber 200.000 Euro und bei den
Sektorenauftraggebern 400.000 Euro, und fiir freiberufliche Dienstleistungen nach der
VOF allgemein 200.000 Euro. Fiir Auftrige von Bundesbehorden betrdgt der Schwel-
lenwert 130.000 Euro.

Das entsprechende Vergabeverfahren (z.B. offenes, nichtoffenes bzw. Verhandlungs-
verfahren) in Abhdngigkeit vom Auftragsvolumen und den Schwellenwerten und die

jeweilige Verdingungsordnung sind anzuwenden.
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Bei der Berechnung der Schwellenwerte ist der voraussichtliche Auftragswert maf3geb-
lich, wie er sich aufgrund verantwortlicher Schitzungen zu Beginn der Einleitung des
Vergabeverfahrens dargestellt hat. Einbezogen werden nur die Netto-Werte. Stellt sich
spéter heraus, dass das Auftragsvolumen hoher als erwartet ist und iiber dem Schwellen-
wert liegt, ist dies ohne Einfluss auf die RechtméBigkeit der Wahl des Vergabeverfahrens.

Beim Contracting als Energiedienstleistung ergibt sich der Schwellenwert aus den iiber

die Vertragslaufdauer addierten jahrlichen Contractingraten bzw. Einsparbetrigen.

Zusammengefasst gelten im Zusammenhang mit KEM hier folgende Rahmenbedingun-
gen: Bei offentlichen Investitionen und bei der Beschaffung von Waren bzw. Dienstleis-
tungen durch Kommunen ist das Vergaberecht anzuwenden. Dabei handelt es sich, auch
wenn Formen der privaten Vorfinanzierung (z.B. Leasing, Mietkauf, Contracting) fiir
Investitionen der Energie- bzw. Wasserversorgung einschlielich effizienzsteigernder
MafBnahmen in Anspruch genommen werden sollen, um staatliche Bedarfsdeckung, die
dem Vergaberecht unterliegt (entsprechend §§ 30, 57 a — 57 ¢ HGrG, § 55 BHO/LHO,
Verdingungsordnung fiir Bauleistungen VOB, Verdingungsordnung fiir sonstige Leis-
tungen VOL).

3.1.4 Verwaltungsstrukturen

Im Allgemeinen hatten alle Kommunen zumindest in der Vergangenheit mit den fiir
Energiefragen und Gebdudebewirtschaftung direkt oder indirekt zustandigen Organisa-

tionseinheiten wie

e der Kdmmerei bzw. der Finanzabteilung oder dem Haushaltsamt,

e der Bauabteilung, der Abteilung fiir Anlagen- und Maschinentechnik, dem Bauamt
oder Hochbauamt,

e der Umweltabteilung bzw. dem Umweltamt,

e der Verwaltungsabteilung bzw. dem entsprechenden Amt fiir Gebdudeverwaltung und

e den anderen fachspezifischen Abteilungen und Amtern

relativ vergleichbare Verwaltungsstrukturen in Form der Ein-Linien-Organisation. Dabei
erfolgte die Planung und Abrechnung von Einnahmen und Ausgaben im Rahmen der
kameralistischen Haushaltsfiihrung fiir alle Struktureinheiten nach Einzelplédnen bzw.

Kapiteln und in den jeweiligen Hauptgruppen.

Seit einigen Jahren werden im Zuge der Verwaltungsmodernisierung aus diesen
Organisationseinheiten neue Struktureinheiten mit Elementen von Budgetierun-

gen und Kosten- und Leistungsrechnungen gebildet. Dazu gehort z. B. in der Berliner
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Verwaltung die Zusammenlegung der ehemaligen Fachdmter zu ,,Leistungs- und Ver-
antwortungszentren®, zu ,,Serviceeinheiten* und zum ,,Steuerungsdienst®. Die Gebdude-
bewirtschaftung wird dabei zunehmend als kostenmaflig veranschlagte Dienstleis-
tung einer Serviceeinheit, die aus dem ehemaligen Hochbauamt und Verwaltungs-

amt gebildet wurde, angeboten.

Die verwaltungsinterne Serviceeinheit kann auch bei ausreichendem Know-how und
Ressourcen Energiedienstleistungen wie z.B. Rationalisierungsinvestitionen in Effi-
zienztechnik komplett anbieten, d.h. fiir andere Organisationseinheiten planen, vorfi-
nanzieren und umsetzen. Dieses auch Intracting genannte Modell wird neben den ande-

ren Energiedienstleistungen noch ausfiihrlicher in Abschnitt 5 betrachtet.

3.2 Verwaltungsmodernisierung und KEM - Ziele, Umsetzung
und Schnittstellen

3.2.1 Ziele, Kernelemente und Prozesse

Angesichts der bereits in Abschnitt 2 dargestellten strategischen Ziele des KEM
wie Senkung der kommunalen Betriebskosten und Umweltentlastung kommt ge-
rade der in den meisten Kommunen begonnenen und teilweise weit vorangeschrit-
tenen Verwaltungsmodernisierung eine immense Bedeutung zu. Effizienzerhohung,
Kostentransparenz, bessere Ausnutzung der vorhandenen Ressourcen, Biirgernihe, Qua-
litdt der Dienstleistungen usw. sind die wesentlichen Ziele der Verwaltungsmodernisie-

rung auf dem Weg zum ,,Dienstleistungsunternechmen kommunale Verwaltung®.

Die Kernelemente der Philosophie einer unternehmerischen Fithrungs- und Organisati-

onsstruktur (Neues Steuerungsmodell'?) sind:

e die klare Abgrenzung zwischen Politik und Verwaltung,

¢ die Fiihrung durch Leistungsabsprache statt durch Einzeleingriffe,

e die dezentrale Gesamtverantwortung im Fachbereich,

e die Zentrale Steuerung neuer Art und

e die Outputsteuerung, d. h., es gibt Instrumente zur Steuerung der Verwaltung von der

Leistungsseite her.

Die wichtigsten Strukturen und Prozesse dabei sind die dezentrale Fach- und Res-
sourcenverantwortung, die Geschiiftsprozessoptimierung, der Wettbewerb und das

Ideenmanagement.

13 In Anlehnung an die Website des Landes Berlin zur Verwaltungsmodernisierung (unter www.berlin.de)
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Eine weitere wesentliche Voraussetzung ist ein entsprechendes Finanzmanagement
mit Kernelementen wie Budgetierung, Kosten- und Leistungsrechnung und Cont-

rolling.

Der Einsatz der Budgetierung, d. h. die Zuweisung eines fiir die Aufgabenerfiillung der
jeweiligen Struktureinheiten notwendigen, aber von diesen flexibel handhabbaren Ge-
samtbudgets fiir Personal- und Sachkosten (aus dem Verwaltungshaushalt) unter Be-
riicksichtigung der Einnahmemoglichkeiten und bestimmter Zielvorgaben, fiihrt im Ge-
gensatz zur kameralistischen Haushaltsfiihrung zu einem Anreiz zu 6konomischen Han-

deln, u. a. weil

e der Anreiz zu liberh6hten Mittelbeantragungen auf einzelne Haushaltsstellen fehlt,

¢ managementbedingte Mehreinnahmen bzw. Minderausgaben zum gro3en Teil in der
eigenen Verfiigungsgewalt verbleiben und insoweit belohnt werden,

e unwirtschaftliches Handeln bestraft wird, indem die dadurch bendtigten Mehrausga-
ben bzw. Mindereinnahmen in den Folgejahren das Budget belasten,

e frei gewordene Mittel z. B. fiir die Beschaffung energieeffizienter Biiro- und Com-
putertechnik verwendet und damit die zukiinftigen Betriebs- und Unterhaltsausga-

ben gesenkt werden konnen.

Der Einsatz der Kosten- und Leistungsrechnung ergénzt bzw. ersetzt das traditionelle
kameralistische Rechnungssystem und fiihrt zu wirtschaftlicherem Handeln, u.a. weil
eine detaillierte Wirtschaftlichkeitskontrolle bei den Kostenarten, den Kostenstellen und
den Kostentrdgern ermdglicht wird. Im Rahmen der Berliner Verwaltungsmodernisie-
rung wurden z. B. sdmtliche Leistungen der Verwaltung als Produkte bzw. Produktgrup-
pen mit ihren spezifischen Kosten erfasst und den jeweiligen Kostenstellen und -trdgern
zugeordnet. Damit kdnnen nun auch die verwaltungsinternen Leistungen kostenméBig
bewertet, Vergleiche zwischen einzelnen Struktureinheiten innerhalb einer Verwaltung
oder mit gleichartigen anderen Verwaltungen vorgenommen und der wirtschaftliche

Einsatz der Ressourcen iiberwacht werden.

3.2.2 Umsetzung

Ein wesentliches Element der Verwaltungsmodernisierung ist die Schaffung dezentraler
Strukturen mit Ergebnisverantwortung und die Steuerung iiber Ziel-, Service- und Pro-
jektvereinbarungen. Kerngedanke der dezentralen Fach- und Ressourcenverantwor-
tung ist dabei die umfassende Zusténdigkeit dezentraler Organisationseinheiten sowohl
fiir die fachliche Leistungserbringung als auch fiir die dafiir erforderlichen Ressourcen

in Form von Personal-, Sach- und ggf. Investitionsmitteln.
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Die Umsetzung erfolgt aufgrund politischer Grundsatzbeschliisse und entsprechender
operativer Umsetzungsprogramme. In Berlin beispielsweise verabschiedete das Landes-
parlament 1999 das Verwaltungsreform-Grundsitze-Gesetz (VGG)'* mit der Zielset-
zung, fiir die gesamte Berliner Verwaltung mit ihren zur Zeit 140.000 Beschiftigten ei-
nen einheitlichen organisatorischen Rahmen im Hinblick auf Biirgerorientierung, Fiih-
rung und Steuerung sowie Personalmanagement herzustellen. Dreh- und Angelpunkt
des VGG ist die Umsetzung der dezentralen Fach- und Ressourcenverantwortung. Auf
dieser Grundlage sind in Berlin die Leistungs- und Verantwortungszentren (LuV) und
weitere Organisationseinheiten aus den bisherigen Amtern und Fachabteilungen gebil-
det worden. Auch wurden Kompetenzen der bisherigen Querschnittsimter wie z. B. fiir
Haushalt und Personal den LuV {iibertragen. Entsprechend dem VGG werden die Ein-
zelheiten zur Aufgabenerfiillung und zu Umfang und Art der personellen und sichlichen
Mittel in Zielvereinbarungen zwischen den jeweiligen Behdrdenleitungen und den LuV

festgelegt.

Diese Ziele wurden auch durch die Koalitionsvereinbarung des gegenwértigen Berliner
Senats bekréftigt: ,,Die Berliner Verwaltung wird auf dezentrale Fach- und Ressourcen-
verantwortung mit der Steuerung tiber Ziel- und Projektvereinbarungen ausgerichtet.

[...] Es wird ein verbindliches Finanz- und Ergebniscontrolling installiert. “"

3.2.3 Schnittstellen zum KEM

Erst die dezentrale Fach- und Ressourcenverantwortung, insbesondere die Steue-
rungsinstrumente der Ziel-, Service- und Projektvereinbarungen, in Verbindung
mit der Budgetierung ermoglicht die Ausiibung einer umfassenden Zustindigkeit
fiir fachliche Leistungserbringung und die dafiir erforderlichen Ressourcen durch
die dezentralen Organisationseinheiten. Hier liegen auch wesentliche Schnittstellen
zum KEM, zumal die Verkniipfung von Fach- und Ressourcenverantwortung die
Chance bietet, 6konomische und 6kologische Erfordernisse der Energiebereitstel-
lung und -anwendung in Gebiuden miteinander zu verbinden. Das ist, wie in Ab-
schnitt 1 ausgefiihrt, die wichtigste Voraussetzung zur Erreichung der strategi-
schen Ziele des KEM.

Die mit Zielvereinbarungen verbundenen dkonomische Anreize sollen einerseits das
Verwaltungshandeln effektivieren, andererseits sollen der Ressourcenverbrauch ein-
schlieBlich des ,,Verbrauchs* an finanziellen Mitteln z.B. fiir die Gebdudebewirtschaf-

14 Dirittes Gesetz zur Reform der Berliner Verwaltung — Verwaltungsreform-Grundsétze-Gesetz, 1999

15 Abschnitt 20, Modernisierung der Verwaltung, Koalitionsvereinbarung zwischen SPD und PDS fiir die Legisla-
turperiode 2001-2006
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tung reduziert und auch der Umweltschutz innerhalb der Verwaltung vorangebracht

werden.

Aus den entsprechenden Vorgaben in den Zielvereinbarungen miissen dann operative
Fachbereichsprogramme abgeleitet, erstellt und umgesetzt werden. So kénnen z.B.
Kennzahlen zum Energie- und Wasserverbrauch mit entsprechenden entlastenden
Auswirkungen auf das der jeweiligen Organisationseinheit zugeteilte Budget vor-
gegeben werden. Im Rahmen bestimmter Malinahmen eines KEM lassen sich diese
Zielvorgaben erreichen. Die eingesparten Budgetmittel konnen dann fiir andere
Zwecke der Organisationseinheit bzw. auch fiir Energieeffizienzinvestitionen ent-
weder dort oder im Rahmen einer Umverteilung der Mittel auch an anderer Stelle
eingesetzt werden. Die Verwendung von Kennzahlen iiber den Ressourcenver-
brauch fiihrt iiber das Instrument KEM mit zielgerichteten organisatorischen bzw.

investiven Maflnahmen zu messbaren Einsparerfolgen.

Schnittstellen zwischen Verwaltungsmodernisierung und KEM sind demnach die
Ziel-, Service- und Projektvereinbarungen und entsprechende zentrale Struktur-
einheiten wie die filr Haushalt/Finanzen und fiir Gebaudebewirtschaftung zustin-
digen Serviceeinheiten. Eine besondere Rolle spielt hierbei die Integration des Um-
welt- bzw. Energieberichtswesens in das Controlling. Dadurch werden der Ver-
gleich der erzielten Ergebnisse intern und extern (Benchmarking) und die Evaluie-
rung bzw. Weiterentwicklung der Zielvereinbarungen erméglicht. Das Controlling
muss durch besondere Struktureinheiten mit Querschnittsfunktionen iibernommen wer-

den. In Berlin ist das in den jeweiligen Verwaltungen der Steuerungsdienst.

Voraussetzung fiir die Ermittlung von Kennzahlen iiber den Ressourcenverbrauch
ist natiirlich die Erfassung, Aufbereitung und Kommunikation aller anfallenden
Verbrauchsdaten mit Hilfe geeigneter Systeme auf der Grundlage von Mess- und Zahl-
konzepten. Dabei hat sich zunehmend der Einsatz von EDV-gestiitzten Systemen durch-
gesetzt, bei denen z.T. schon Fernabfragemoglichkeiten implementiert werden. Als
Stand der Technik fiir komplexe Gebédudedienstleistungen im Rahmen des Facility Ma-
nagements gelten CAFM-Systeme (Computer Aided Facility Management).
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4. Analyse der Hemmnisse und
Interessenlagen

4.1 Identifikation der Haupthemmnisse

Bereits in Abschnitt 3 wurden bei den einzelnen Rahmenbedingungen Hemmnisse an-
gedeutet, die der ziigigen Einflihrung bzw. Umsetzung von MaBlnahmen des KEM im
Wege stehen. Die folgenden Ausfiithrungen untersuchen diese im Sinne einer Hemmnis-
analyse detaillierter, wobei die Reihenfolge der rechtlichen Rahmenbedingungen iiber-
nommen und durch verhaltensbedingte Hemmnisse ergdnzt wird. In einem weiteren

Schritt werden die einzelnen Interessenlagen und Prioritdten identifiziert.

4.1.1 Haushaltsrecht

Ein erstes Haupthemmnis bildet beim Haushaltsrecht die kameralistische Haus-
haltsfiihrung. Der Verwaltungshaushalt wird nach dem Bedarfsdeckungsprinzip
erstellt, Einnahmen, Ausgaben und Verpflichtungserméchtigungen werden einzelnen
Kostenarten und -gruppen sowie dem Haushaltskapitel der jeweiligen Organisationsein-
heit zugeordnet. Vorgaben fiir Kiirzungen der Ausgabenansitze auf Grund von Spar-
vorgaben erfolgen durch Eingriffe der Kdmmerer bzw. anderer Finanzverantwortlicher
der Kommune meist nach dem Giekannenprinzip. Es gibt keine Anreize, die Kosten
z.B. der Gebiudebewirtschaftung durch Energie- und Wassersparmafinahmen zu
senken, da die Einzelhaushalte dann um die nicht mehr benétigten Ausgabenan-
sitze in den darauf folgenden Haushaltsjahren vom Kimmerer gekiirzt wiirden.
Eingesparte Haushaltsmittel diirfen in der Regel nicht fiir andere Zwecke eingesetzt
werden, sie flieBen in den groBen Haushalt zuriick und verringern ggf. das vorhandene

Defizit zwischen Einnahmen und Ausgaben.

Auch das duale Haushaltssystem mit seiner Trennung in einen Verwaltungs- und
einen Vermogenshaushalt stellt ein Hemmnis fiir KEM dar. So werden Investitions-
mittel fiir Energieeffizienzinvestitionen inklusive Wirmedimmung, Energietri-
gerumstellung bzw. Kesselaustausch, Fensteraustausch usw. im Vermogenshaus-
halt veranschlagt. Die Energiekosten werden dagegen im Verwaltungshaushalt als

Ausgaben veranschlagt, beide Haushaltsanséitze werden damit nicht in einen di-
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rekten Zusammenhang gestellt und sind schon gar nicht miteinander kompatibel.
Auch wenn z.B. durch verhaltensbedingte oder organisatorische Mafilnahmen die
Energiekosten gesenkt werden, konnen diese eingesparten Haushaltsmittel nicht
fiir investive Maflnahmen, die im Vermogenshaushalt geplant wurden, eingesetzt

werden.

AuBerdem sinken die Investitionsausgaben der meisten Kommunen infolge fehlender
Einnahmen und steigender Pflichtausgaben z. B. fiir Sozialhilfe seit einigen Jahren. Das
filhrt dazu, dass nur noch die allernotwendigsten Investitionen geplant und umgesetzt
werden konnen. Da der Vermogenshaushalt zudem nach dem Minimierungsprinzip er-
stellt wird, liegt die Prioritét hier bei den dringenden Bausanierungen und Ersatzinvesti-
tionen. Umfangreiche und kostenintensive Energieeffizienzinvestitionen lassen sich
dagegen immer schwieriger durchsetzen, auch wenn sie eigentlich in der Zukunft
zu sinkenden Betriebskosten fiihren wiirden. Doch diese werden ja, wie bereits er-
wihnt, als Ausgaben im Verwaltungshaushalt angesetzt, beide Kostenarten sind nicht

miteinander kompatibel.

Ein weiteres Hemmnis ist die Tatsache, dass infolge der kameralistischen Herangehens-
weise und der Trennung von Vermogens- und Verwaltungshaushalt die 6ffentliche Hand
die Planung von Neu- und Umbauten von Gebiuden in der Regel rein investitions-
orientiert und nicht lebenszyklusorientiert durchfiihrt. Baufolgekosten, die im Lau-
fe der Nutzung eines Gebiudes die Investitionskosten um ein Mehrfaches iiberstei-
gen konnen, werden dabei oft ignoriert. So belaufen sich die jdhrlichen Baufolge-
kosten fiir Schulen und Kindergirten auf mehr als 30 % und fiir Verwaltungsge-
bidude auf bis zu 8,5 % der Baukosten. Ein optimaler und hinsichtlich der Betriebs-

kosten ,,wirtschaftlicher* spéterer Betrieb durch die Nutzer wird damit oft erschwert.'®

Auch die fehlende Vollkostenrechnung der kameralistischen Haushaltsfithrung er-
schwert eine ganzheitliche, 6konomische und o6kologische Aspekte beriicksichti-
gende Herangehensweise. Personalkosten und Sachkosten werden getrennt von-
einander in den einzelnen Haushaltstiteln und -kapiteln veranschlagt, und die wei-
teren eigentlich zu veranschlagenden Kosten fiir Grundstiicksnutzungen, Abschrei-
bungen, Kapitalverzinsung usw. werden iiberhaupt nicht in Ansatz gebracht. Die
Frage der Wirtschaftlichkeit der jeweiligen Gebaudebewirtschaftung spielt dabei z.B.
keine Rolle, die notwendigen Investitionsmittel fiir Ersatzinvestitionen miissen z.B.
nicht liber Abschreibungen ,,angespart* werden, potenzielle Mieteinnahmen werden

nicht aus wirtschaftlichen Griinden angestrebt. Das Hauptaugenmerk liegt lediglich auf

16 In Anlehnung an: Der Facility-Manager, Mai 2002, Forum Verlag Herkehrt GmbH, Merching
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einer Einhaltung der Haushaltsansétze. Weil damit eine Wirtschaftlichkeitskontrolle der
Verwaltungstdtigkeit fast unmoglich ist, gibt es auch so gut wie keine 6konomischen

Anreizfaktoren, um z. B. KEM-MalBnahmen einzufithren und umzusetzen.

4.1.2 Kommunalrecht

Sollen im Zuge des KEM auch investive Mallnahmen zur Energieeinsparung mit priva-
ter Vorfinanzierung (z. B. Kreditfinanzierung, Mietkauf, Leasing) umgesetzt werden, ist
die Kommunalaufsicht zwecks Genehmigung der Vertrége rechtzeitig einzubeziehen.
Betreibermodelle wie das Contracting stellen Sonderfélle dar, wobei hier insbesondere
auf das im Abschnitt 5 niher beschriebene Einspar-Contracting eingegangen werden

soll.

Vor Abschluss entsprechender Energiespar-Garantievertrige zwischen der Kommune
und dem privaten Contractor ist in jedem Fall die Kommunalaufsicht einzubeziehen.
Einspar-Contracting wird zwar wegen der vertraglichen Absicherung der Rentabilitit
fiir die Kommunen als ,,Geschéft der laufenden Verwaltung®™ gemif der jeweiligen Ge-
meindeordnung angesehen. Dabei gelten aber bestimmte Voraussetzungen fiir Geneh-

migungen ohne Vorbehalte seitens der Kommunalaufsicht wie

e cine Begrenzung der Vertragslaufzeit in der Regel auf 10 Jahre,
e die Sicherstellung des Anbieterwettbewerbs vor der Vergabe und

e ein zuvor durchgefiihrter Wirtschaftlichkeitsvergleich mit der Eigenfinanzierung.

Im Fall von lédngeren Laufzeiten und vor allem der vertraglichen Einrdumung von Ei-
gentumsrechten an den ,,eingebrachten* Anlagen bzw. Komponenten fiir den Contractor
bzw. bei Erkldrung eines Einredeverzichts als Bestellung einer Sicherheit ist auf jeden
Fall eine Genehmigungspflicht gegeben. Die zustindigen Aufsichtsbehdrden werden

dann je nach Einzelfall entscheiden.

4.1.3 Vergaberecht

Grundsitzlich stellt das Vergaberecht kein rechtliches Hemmnis fiir die Verwirklichung
von privat finanzierten Energieeffizienzmafnahmen dar. Das Ziel dieser Maflnahmen,
die Energiebewirtschaftung effizienter zu gestalten, steht mit dem Ziel des Vergabe-
rechts, die 6ffentliche Hand zu einer sparsamen und wirtschaftlichen Haushaltsfiihrung
zu verpflichten, im Einklang. Allerdings stellen die komplexen Anforderungen des
Vergaberechts, die in Abschnitt 2 beschrieben wurden, fiir viele kleinere Kommu-
nen eine Hiirde bei der Auftragsvergabe an private Unternehmen dar. Hilfestel-

lung geben hier verschiedene Mustervertrige und Ausschreibungshilfen als Be-
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standteil von Leitfiden und Ratgebern fiir Energiedienstleistungen wie Einspar-
Contracting. Besonders verbreitet sind vor allem der Leitfaden des Hessischen Um-
weltministeriums'’, dessen Novellierung zur Zeit von der Berliner Energicagentur bear-

beitet wird, und der Ratgeber des Umweltbundesamtes.'®

4.1.4 Verwaltungsstrukturen

Die im Rahmen der kameralistischen Haushaltsfiihrung fiir alle Struktureinheiten nach
Einzelpldanen bzw. Kapiteln und in den jeweiligen Hauptgruppen erfolgende Planung und
Abrechnung von Einnahmen und Ausgaben erschweren eine ziigige Einfithrung und
Umsetzung ganzheitlicher KEM-Ansitze. Systemimmanente 0konomische Anreize zu
wirtschaftlichem Handeln gibt es weder fiir Einzelne noch fiir die Organisationseinhei-
ten noch auch iibergreifend fiir die Verwaltung als ganze. Jede Verwaltungseinheit
mit eigenen Haushaltstiteln fiir die Gebiudebewirtschaftung denkt nur daran, die-
sen Rahmen auszuschopfen und die Zuweisung eines gleich hohen Betrages im
nichsten Jahr nicht durch eigene Verhaltensweisen wie z.B. Energieverbrauchs-

und -kostenreduzierungen zu gefihrden.

Infolge der Ein-Linien-Organisation der kameralistischen Haushaltsfiihrung ist es in der
Regel auch nebensichlich, ob eventuell andere Amter oder Abteilungen von den einge-
sparten Energiebewirtschaftungsmitteln profitieren konnten. Die Verwaltungsstrukturen
erschweren auflerdem den Gesamtiiberblick tiber gegebenenfalls vorhandene Haushalts-
Spielrdume und Moglichkeiten fiir zusétzliche Energiesparmafinahmen in anderen Or-

ganisationseinheiten.

Auch die zersplitterten Zustindigkeiten und Aufgabenverteilungen auf den Gebie-
ten der Gebiudeverwaltung, der Bewirtschaftung, der Umwelt- und der Energie-
politik, die eigentlich alle im Zusammenhang stehen, erschweren den Gesamtiiber-
blick iiber die zur Verfiigung stehenden Ressourcen und die damit verbundenen

Potenziale einschliefllich der Verbriuche, Kosten usw.

Fehlende bzw. nicht ausreichend kommunizierte Daten fiihren zu Fehlentscheidungen
oder auch dazu, dass liberhaupt keine Entscheidungen getroffen werden, zumal es keine
klaren Zustindigkeiten gibt. Informations- und Zusténdigkeitsdefizite begiinstigen im

Endeffekt hohere Kosten und die Nichtausschopfung der vorhanden Potenziale.

17 Hessisches Ministerium fiir Umwelt, Landwirtschaft und Forsten, 1998: Contracting-Leitfaden fiir 6ffentliche
Liegenschaften, Wiesbaden

18 Siehe Anmerkung 1
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Die Zersplitterung der Zustindigkeiten im Bereich der Ressourcen- bzw. Gebiu-
debewirtschaftung provoziert unnotige Reibungsverluste. Diese konnen allerdings
auch durch Uberforderungen im Zusammenhang mit der Erprobung und Einfiih-
rung neuer Steuerungsmodelle im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung fiir

eine Ubergangszeit auftreten.

4.2 Identifikation der Interessenlagen

Angesichts leerer 6ffentlicher Kassen, sinkender Einnahmen und steigender Pflichtaus-
gaben ist das Verwaltungshandeln der Kommunen in erster Linie auf kostengiinstige Er-
fiillung der gesetzlich vorgegeben Aufgaben ausgerichtet. Alle Bereiche, die damit nicht
im unmittelbaren Zusammenhang stehen, werden auf den Priifstand gestellt. Neben Mit-
telkiirzungen oder sogar dem Wegfall von Leistungen wird zunehmend das Outsourcing
betrieben, d. h., Leistungen werden durch andere zuvor gebildete selbststindige Struktur-
einheiten auBerhalb der eigentlichen Verwaltung in verschiedenen Rechtsformen oder

durch private Unternehmen erbracht.

Gerade im Zusammenhang mit den fiir die kosteneffiziente Gebidudebewirtschaftung

wichtigen Aufgaben kommt es zunehmend zu Konflikten, z. B.

e zwischen 6konomischen und dkologischen Zielen,

e im Zusammenhang mit der Priorititenfestlegung im Verwaltungs- und Vermodgens-
haushalt,

e zwischen den bisher Zustindigen und den zukiinftig Verantwortlichen fiir die Leis-
tungen (Zuwachs oder Verlust von Zustdndigkeiten/Bedeutung/Eigenverantwortung)

e zwischen den beteiligten Struktureinheiten und den externen Leistungserbringern

(hohe Anteile an Einsparungen/Anreize, geringer eigener Aufwand/Kosten).

Im Folgenden werden diese Konflikte und die dahinter stehenden Interessenlagen niher
beschrieben.

4.2.1 Konflikt zwischen Okonomie und Okologie

Das Interesse der Kommunen an einem umweltschonenden Umgang mit Energie
und Wasser lasst in der Regel dann relativ schnell nach, wenn dafiir zusétzliche
Sach- und Personalmittel bzw. zusitzliche Investitionen erforderlich werden. Da
sich diese Aufwendungen durch Einsparungen bei den Betriebskosten nur mittel- bis

langfristig amortisieren, die Kommunen aber gleichzeitig zu wirtschaftlichem Handeln
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verpflichtet sind, werden eher die 6konomischen und weniger die 6kologischen Argu-

mente bei Entscheidungen fiir oder gegen KEM-Mallnahmen beriicksichtigt.

In der Regel mangelt es auch an Quervergleichsmdglichkeiten und einem umfassenden
Controlling im Energiebereich, so dass eine nachhaltige Optimierung der Versorgung
unter 6konomischen und 6kologischen Gesichtspunkten oft nicht erreicht werden kann.
Hinzu kommt, dass Aufgaben und Bedeutung des Umweltschutzes und speziell einer
Ressourcen schonenden Gebédudebewirtschaftung fiir alle Organisationseinheiten nicht
immer klar definiert und transparent gemacht und auch die notwendigen Hilfsmittel

nicht immer bereitgestellt werden, weil die 6konomischen Anreize fehlen.

Gerade bei der Einfithrung des Neuen Steuerungsmodells kann eine rein monetire
Ausrichtung des Verwaltungshandelns zu Konflikten zwischen 6konomischen und
okologischen Zielen fiihren. Werden Budgets zugeteilt, bestehen fiir die Budgetver-
antwortlichen Zielkonflikte beispielsweise bei der Beschaffung von energieeffizien-

ten, aber teureren Biirogeriten wie etwa Computern.

4.2.2 Prioritatenfestlegung im Verwaltungs- und Vermégenshaushalt

Gerade bei knappen kommunalen Haushalten kommt es zunehmend zu Konkur-
renzen bei der Priorititenfestlegung. Die Baudmter und auch die Fachdmter mit den
von ihnen genutzten Gebduden haben in erster Linie Interesse an Maflnahmen der bauli-
chen Unterhaltung einschlielich dringend erforderlicher Bausanierungen, an Erweite-
rungsinvestitionen oder sogar Neuinvestitionen in Gebdude und Technik. So hat sich
auch die Praxis, bestimmte Anteile des Bauunterhaltungsetats bei den Hochbau-
amtern fiir Energiesparmafinahmen zu reservieren, hiiufig als unrealistisch erwie-
sen. Diese Gelder werden dann doch fiir herkommliche Bauunterhaltungsmaf}-
nahmen eingesetzt, z. B. fiir dringende Dachreparaturen. Energiesparmafinahmen,
die zur Entlastung anderer Kosten- bzw. Haushaltsstellen fiihren wiirden, werden
dabei nicht beriicksichtigt.

Hinzu kommen die Zwénge infolge rechtlicher Vorgaben, z. B. der Energieeinspar-Ver-
ordnung mit ihren Fristvorgaben zur Kesselerneuerung und Wéarmeddmmung. Von da-
her kdnnen Haushaltsansétze fiir umfassende KEM-Malnahmen oft nicht so leicht ge-

geniiber anderen, fiir wichtiger gehaltenen Haushaltspositionen durchgesetzt werden.

Ahnliche Konflikte gibt es bei den Personalmitteln. Die Einrichtung neuer Stellen
z.B. fiir die Betreuung und Kontrolle von KEM-Mafinahmen ist angesichts der not-

wendigen Personalkostensenkung in der Regel ausgeschlossen. Dafiir gibt es Be-
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gehrlichkeiten anderer Organisationseinheiten im Hinblick auf die fiir das KEM

bereits vorhandenen Personalmittel.

4.2.3 Konflikt um Zuwachs oder Verlust von Zustandigkeiten

Dieser ,,klassische* Konflikt taucht iiberall dort auf, wo es zu Verinderungen bis-
heriger Arbeitsweisen und Verantwortlichkeiten kommen soll. Da es beim KEM
um einen ganzheitlichen strategischen Ansatz von Malinahmen zur Senkung von
Ressourcenverbrauch und Kosten in kommunalen Liegenschaften geht, miissen
hier die Struktureinheiten der Kommune, die zuvor in eigener Zustindigkeit agier-
ten, unter Federfiihrung eines koordinierenden bzw. sogar weisungsbefugten KEM-
Verantwortlichen oder einer entsprechenden Organisationseinheit zusammenar-

beiten.

Das geht in der Regel mit Angsten vor dem Verlust bisheriger Zustiindigkeiten und
auch vor Einblick in bisher nicht optimale Abliufe, Vertragsregelungen mit Ver-
sorgern, Planungen, Storfallmanagements, Messprozesse usw. einher. So hatte z. B.
bisher die Bauamtsleitung neben der Leitung der Kdémmerei bei Fragen der Unterhal-
tung bzw. Neu- und Ersatzinvestition von Versorgungstechnik die Zustédndigkeit bis hin
zur Vorlagenerstellung fiir die Entscheidung durch das jeweilige kommunalpolitische
Gremium. Jetzt ist die Leitung des KEM dafiir verantwortlich bzw. soll eine Service-
einheit im Rahmen des Neuen Steuerungsmodells die Vorgaben als Dienstleistung um-

setzen.

Speziell bei der Ubertragung der kompletten Energiedienstleistung Planung, Finanzie-
rung, Errichtung und Betrieb von Anlagen zur Energielieferung als Neu- bzw. Ersatzin-
vestitionen (Energieliefer-Contracting) bzw. Planung, Finanzierung, Errichtung und
Betreuung von spezifischen Energiesparmalinahmen als Rationalisierungsinvestitionen
(Einspar-Contracting) gibt es vielfach in den bisher zustindigen Bau- und Maschine-

nidmtern der Kommunen Angste vor Verlust der Zustindigkeit und vor Personalabbau.

4.2.4 Konflikt zwischen Aufwand und Nutzen

Im dualen und kameralistischen Haushaltssystem ist es kaum moglich, den finanziellen
Nutzen von KEM-MafBnahmen gegeniiber dem dafiir notwendigen finanziellen Auf-
wand ausreichend und nachvollziehbar fiir jede Struktureinheit darzustellen. Mittel fiir
die Bewirtschaftung der Gebdude werden in den entsprechenden Titeln an Hand der
Vorjahre eingestellt, bei hoheren tatsdchlichen Kosten z.B. in kalten Winterhalbjahren

erfolgt der Ausgleich. Einsparungen sind zwar verhaltensbedingt in der Regel ohne wei-
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teres moglich, wiirden aber den nichsten Haushaltsansatz schmélern. Wenn dann noch
zusitzliche Kosten fiir KEM-Mafnahmen bis hin zur Zahlung z. B. von eigenen Mitteln
in einen kommunalen Einsparfonds entstehen, kommt es zu weiteren Konflikten um Auf-
wand und Nutzen, zumal die zukiinftig erreichbaren Kostenreduzierungen nicht direkt
der jeweiligen Struktureinheit angerechnet werden und moglicherweise auch in anderen
Kapiteln oder im Gesamthaushalt ,,untergehen®. Wirtschaftliches und Ressourcen
schonendes Verhalten wird hier nicht belohnt, weil KEM-bedingte Minderausga-
ben nicht in der eigenen Verfiigungsgewalt bleiben, zuvor aber ein entsprechender
Aufwand (Zeitaufwand, Einsatz von Mitteln, Reibungsverluste bei Abstimmungen

usw.) entstanden ist.

Speziell bei Instrumenten wie Contracting gibt es einen ziemlichen hohen Aufwand in
der Phase der Projektentwicklung einschlieSlich Ausschreibung und Vergabe an einen
privaten Dienstleister. Die zusétzliche Erfassung von Energiedaten, der evtl. noch
notwendige Einbau von Zihlern und Unterverteilungen und die Abgrenzung und
Uberpriifung der Energie- und ggf. Wasserrechnungen wird gerade in den Kom-
munen, die Informationsdefizite haben, als zu aufwindig angesehen. Dabei wird
das Verhiiltnis von Aufwand und Nutzen in der Regel nicht richtig betrachtet, die
Komplettleistungen effiziente Versorgung mit Wirme und ggf. Strom bzw. die ga-
rantierte Einsparung von Energie- und ggf. Wasserkosten jeweils iiber einen lin-

geren Vertragszeitraum hierbei nicht ausreichend bewertet.
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5. Instrumente und Optionen

5.1 Anreizsysteme

Viele der im vorangegangenen Abschnitt beschriebenen Hemmnisse und Konflikte
lassen sich durch Einfithrung von bestimmten Instrumenten und Anreizsystemen
losen. Dabei geht es um die Einnahmeerhohung der Struktureinheiten, um die ver-
stirkte Einfithrung und Nutzung von Elementen des neuen Fiihrungs- und Steue-
rungsmodells und um die Einfithrung und Nutzung komplexer KEM-Mafinahmen

bis hin zu Instrumenten wie Contracting oder Intracting.

Nachfolgend werden einzelne Anreizsysteme und Instrumente beschrieben, wobei beim
Instrument Contracting das Einspar-Contracting mit der strategischen Ausrichtung auf

Energieeffizienz und Kostenreduzierung besonders empfohlen und dargestellt wird.

5.1.1 Einspar-Contracting

Typischerweise nimmt ein Einspar-Contracting von der ersten Idee bis zur Energieein-

sparung folgenden Verlauf:

Der Auftraggeber bzw. die Kommune unterhilt Gebédude, z. B. Schulen, Kindertagesstét-
ten oder Biirogebédude. Er steht in vertraglicher Bindung zu Energieversorgern, die Strom
und Wirme, d.h. Gas oder Ol, liefern. Um Energie und damit Kosten sowie schidli-
che CO;-Emissionen einzusparen, iibertrigt der Auftraggeber — iiber eine Aus-
schreibung — einem privaten Energiesparpartner, dem sogenannten Contractor,
die Finanzierung, Planung, Umsetzung und Betreuung von Energiesparmafinah-
men an diesen Bauten. Die bestehenden Strom- und Wiarmeliefervertrige zwischen
Auftraggeber und Energieversorgern bleiben davon unberiihrt. Der Contractor stimmt

sich jedoch mit diesen hinsichtlich Versorgung und Technik ab.

Die Abbildung 2 zeigt schematisch die Zustindigkeiten und die Beteiligten eines Ein-

spar-Contractings:
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Abbildung 2: Schema Zustandigkeiten Einspar-Contracting
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Beim Einspar-Contracting muss es sich nicht immer um eine grofle Liegenschaft han-

deln. In Berlin setzt man bewusst auf das ,,Poolmodell”. Die Zusammenfassung von

Gebiduden zu so genannten ,,Gebdudepools®, die in Nutzungsstruktur, Bausubstanz und

Ausstattung unterschiedlich sind, ermoglicht eine rentable Mischkalkulation und sorgt

gleichzeitig dafiir, dass auch scheinbar wenig attraktive Gebdude integriert werden. Ab-

bildung 3 zeigt das Schema fiir ein Pool-Modell.

Abbildung 3: Einspar-Contracting als Pool-Modell
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Per Vertrag garantiert der Contractor seinem Kunden eine Mindesthohe an Ein-
sparungen. Die Erfahrungen haben gezeigt, dass iiber 25 % der Energiekosten redu-
ziert werden konnen — ein Potenzial, das der (6ffentliche) Gebaudeeigentiimer meist
nicht aus eigener Kraft erschlieBen kann. Nur wenn diese vertraglich festgelegten
Einsparungen erreicht werden, erhilt der Contractor die vereinbarte Vergiitung
seiner Leistungen. Durch die Energieeffizienzmafinahmen werden fiir den Gebiu-

deeigentiimer gleichzeitig die Kosten fiir den Wirme- und Strombezug reduziert.

Die Investitionen des Contractors werden iiber die Einsparungen refinanziert. Den
Rest der eingesparten Kosten teilen sich die Partner (beim Beteiligungsmodell)
nach einem vertraglich festgelegten Schliissel iiber die gesamte Vertragslaufzeit, in
der der Contractor fiir Wartung und Instandhaltung der Anlagen verantwortlich
ist. Fiir zusiitzlich erbrachte Einsparungen (iiber die garantierte Einsparung hin-
aus) konnen Bonuszahlungen zwischen den Vertragsparteien vereinbart werden,
an denen der 6ffentliche Gebiudeeigentiimer partizipiert. Nach Ende der Vertrags-

laufzeit profitiert der Auftraggeber komplett von den Einsparungen.

An dieser Stelle erfolgt eine Zusammenfassung der Chancen bzw. potenziellen Vorteile

des Einspar-Contractings gegeniiber einer Losung in Eigenregie:

e Vertragliche Sicherstellung der Energiedienstleistung/en

e Garantierte Senkung der Jahreskosten fiir die Medienversorgung

e Finanzielle Anreize fiir zusétzliche Senkung der Medienbezugskosten

e Senkung des Energieverbrauchs, der CO,-Emissionen und ggf. des Wasserverbrauchs

e Vertraglich abgesicherte Werterhaltung und ggf. -steigerung der Gebiaude, Einfiih-
rung innovativer Technologien

e Haushalts- bzw. Budgetentlastung des Auftraggebers

e Vorteile des Contractors bei Finanzierungskonditionen, Know-how, Marktzugang
werden fiir das Vorhaben genutzt

¢ Risikoverlagerung (technische und wirtschaftliche Risiken) zum privaten Dienstleister

e zusitzliche Leistungen wie z.B. Nutzermotivation und SchulungsmafBnahmen kon-

nen vertraglich vereinbart werden.

5.1.2 Intracting

Beim Intracting tritt an Stelle des Contractors als privatem Energiedienstleister
fiir die offentliche Hand eine interne Serviceeinheit der Verwaltung als mittelbe-
reitstellende Stelle auf. Dabei werden notwendige Rationalisierungsinvestitionen

durch diese Serviceeinheit (z. B. das kommunale Amt fiir Umweltschutz) geplant,
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vorfinanziert und umgesetzt. Die erzielten Energiekosteneinsparungen flielen so-
lange an diese zuriick, bis die Investitionskosten getilgt sind. Im Gegensatz zu ex-
ternen Finanzierungen entfallen Zinsen und Gewinnzuschlige, auch Teilfinanzie-

rungen und sehr kleine Projekte sind moglich.

Allerdings bieten sich Intracting-Losungen nur fiir solche Kommunen an, die {iber ent-
sprechendes Know-how im Bereich Energieeinsparung verfiigen Aulerdem verlangen
diese Losungen natiirlich Bereitstellung von Finanzmitteln durch die jeweilige Verwal-
tung. Dazu wird oft ein verwaltungsinterner ,,Energiesparfonds® gebildet, in den in der
Regel ein bestimmter Anteil der eingesparten Energiekosten flieBt und der von einer
zentralen, fiir das KEM zustdndigen Stelle bewirtschaftet wird. So gab es in Berlin 1994
den Parlamentsbeschluss, jéhrlich einen bestimmten Prozentsatz der Energiekosten ein-
zusparen und diese durch die jeweiligen Baudmter fiir weitere Energiesparmafinahmen

einsetzen zu lassen.

5.1.3 Einnahmeerhéhung und Budgetierung
Schon bei der Beschreibung des Einspar-Contracting wurden die finanziellen Vorteile

e sofortige Haushaltsentlastung (Beteiligungsmodell) und
e zusitzliche finanzielle Anreize (Bonuszahlungen, Partizipation des 6ffentlichen Ge-

biudeeigentiimers) bei Ubererfiillung der garantierten Einsparung

benannt. Entscheidend ist nun, dass diese wie auch andere finanzielle Anreize aus
weiteren Managementmafinahmen bei denjenigen Struktureinheiten der Verwal-
tung, die die Gebiude nutzen bzw. haushaltsmifig verwalten, sowie bei den an
Vorbereitung und Umsetzung beteiligten anderen Struktureinheiten wirksam wer-
den konnen. Das bedeutet im Endeffekt, dass diese durch Budgetentlastung oder

auch durch zusitzliche frei verfiighare Mittel belohnt werden.

Beste Voraussetzung dafiir ist, dass im Rahmen des Neuen Fiihrungs- und Steue-
rungsmodells Kosten- und Leistungsrechnung und Budgetierung eingefiihrt wer-
den. Uber Zielvereinbarungen lassen sich dann u. a. die Erfolgsbeteiligung und da-

mit auch der finanzielle Nutzen fiir die betreffenden Struktureinheiten festlegen.

5.1.4 Managementsysteme, Zertifizierung, Labeling

Weitere Instrumente zur Unterstilitzung einer Ressourcen schonenden Gebdudebewirt-
schaftung sind z.B. Umweltmanagementsysteme, Wettbewerbsverfahren und die Ein-

fiihrung von Labels bzw. Giitesiegeln. Ausgehend von strategischen Beschliissen der
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kommunalpolitischen Ebene, Umweltschutz als wichtigen Bestandteil eines Zielsys-
tems bzw. Leitbildes zu definieren, konnen sich Kommunen mit ihren 6ffentlichen
Gebiuden z.B. um die Einfithrung eines Umweltmanagementsystems mit entspre-
chender Zertifizierung, um die Teilnahme an Umweltschutz- bzw. Energieeinspa-

rungs-Wettbewerben und um die Verleihung von speziellen Giitesiegeln bewerben.

Der Nutzen besteht dabei neben der ErschlieBung von Einsparpotenzialen in der
Maoglichkeit der offentlichkeitswirksamen Prisentation, der herausragenden Posi-
tionierung im Vergleich zu anderen Kommunen und Struktureinheiten innerhalb
der Kommune und in Know-how-Vorteilen z. B. im Rahmen gegenwiirtiger und zu-
kiinftiger Aktivititen der Agenda 21 oder einer geplanten Einfiithrung eines Emis-
sionshandelssystems.

Ein gutes Beispiel ist hier das gemeinsam mit der Berliner Energieagentur GmbH ent-
wickelte Giitesiegel des Bundes fiir Umwelt und Naturschutz Deutschland (BUND)
»Energiesparendes Krankenhaus“, welches in der bundesdeutschen Krankenhaus-
landschaft einmalig ist und bereits zu mehreren erfolgreichen Bewerbungen gefiihrt hat.
Ein weiteres wichtiges Beispiel ist das Qualititsmanagementsystem und Zertifizie-
rungsverfahren fiir den kommunalen Energiebereich ,,European Energy Award®. Das
letztgenannte Instrument wurde als Vorginger-System mit groem Erfolg in iiber 100
Kommunen der Schweiz und Osterreich eingefiihrt und lduft jetzt unter Férderung ver-
schiedener Bundeslidnder auch in Deutschland. Damit steht ein Programm zur Zertifizie-
rung von Kommunen zur Verfiigung, welches zugleich Qualitdtsmanagementsystem und

Auszeichnung fiir eine erfolgreiche kommunale Energiearbeit ist.

Gerade in Verbindung mit dem Qualitdtsmanagement und dem Controlling bei der Ver-
waltungsmodernisierung werden diese Systeme zusitzlich an Bedeutung gewinnen. Es
werden eine Vielzahl von Kennzahlen, Vergleichen usw. bendtigt. Von daher stellen
Management- und Zertifizierungssysteme wichtige Methoden dar, um die Verwal-
tungsmodernisierung voranzubringen. Energiecontrolling und Energiebenchmarking
als Elemente eines strategischen KEM-Ansatzes decken Einsparpotenziale auf und rech-

nen sich im Endeffekt fiir die Kommunen.

5.2 Stellschrauben und Optionen®

Bevor ein KEM und damit auch zusitzliche 6konomische Anreize zu Ressourcen scho-

nendem Energieeinsatz in einer Kommune eingefiihrt werden, sind zuerst grundsétzli-

19 In Anlehnung an: Umweltbundesamt 2002, Umweltschutz lohnt sich fiir 6ffentliche Verwaltungen (Entwurf),
Berlin
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che Fragen zu kldren. Dazu gehoren z. B. Fragen nach den generellen Zielsetzungen,
den zu beteiligenden Akteuren, nach notwendigen Grundsatzentscheidungen, vor-
handenen bzw. notwendigen Strukturen (politisch, organisatorisch, finanziell,
rechtlich usw.) und nach den personellen Ressourcen, Kompetenzen und Kapaziti-
ten. Auch ist die Festlegung der Zeitridume, wann die Anreize in Verbindung mit

dem KEM eingefithrt werden konnen bzw. sollen, von Bedeutung.

Generell wird dabei empfohlen, die 6konomischen Anreize und die anderen Instrumente
so abzustimmen, dass die unterschiedlichen Interessen, Kapazititen und Know-how-
Voraussetzungen der Struktureinheiten der Verwaltung und ihrer Mitarbeiter/innen, die
von der Einfithrung der Instrumente betroffen sind, beriicksichtigt werden. Auch sollten
GesamtmafBnahmen aus 6konomischen Anreizen und unterstiitzenden Elementen wie

Information und Motivation gebiindelt werden.

Dabei ist in einem strukturierten Prozess vorzugehen, der in der Regel in folgenden
Phasen bzw. Schritten ablauft:

e Ansto3

e Sondierungsphase

e Aktivierungsphase
e Konzeptionsphase
e Umsetzungsphase

e Fortfiihrung

e Riickkopplung

In jeder dieser Phasen der Einfiihrung 6konomischer Anreize im Zusammenhang mit
dem KEM miissen die Stellschrauben und Einflussfaktoren berticksichtigt, fiir den Er-
folg kritische Punkte erkannt und Fragen wie die Riickendeckung durch Kommunalpoli-
tik und Verwaltungsfiihrung, die Riickkopplungs- und Kommunikationsmoglichkeiten
mit den Hauptverantwortlichen, die Problemlagen, die Entscheidungsprozesse, die Teil-

ziele und die geeigneten Hilfsmittel geklirt werden.

Besondere Bedeutung kommt wihrend der Sondierungs- und Konzeptionsphase
im Vorfeld der Modelleinfiihrung der Mitarbeiter/innenbeteiligung zu. Gerade die
Erfahrungen bei der Einfithrung der Verwaltungsmodernisierung haben gezeigt,
dass sich viele Mitarbeiter/innen iiber die Einfithrung neuer Instrumente nicht aus-
reichend informiert fiihlten, iiberfordert waren oder den Nutzen generell in Frage

stellten.
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Bei der Einfithrung des Neuen Steuerungsmodells (NSM) konnen gezielt Anreize

fiir Ressourcen schonendes kommunales Handeln implementiert werden. Es han-

delt sich dabei um ein Gesamtpaket von Instrumenten mit verschiedenen Optionen

bzw. Stellschrauben, die in folgender Tabelle beispielhaft aufgefiihrt sind:

Tabelle 2: Elemente und Optionen des Neuen Steuerungsmodells

Element des NSM

Option/Stellschrauben

Leitbild, strategische Ziele,
Kennzahlen

Aufnahme entsprechender Ziele in Leitbild, Kennzahlen- und Management-
systeme

Aufgabenkritik Erweiterung des Fragenkataloges im Hinblick auf Energieeffizienz bei Ge-
baudebewirtschaftung
Produkte Okologische Kriterien wie Verbrauchskennzahlen bei Produkten und Pro-

duktbeschreibungen

Zielvereinbarungen

Ziele der Energie- und Wasserverbrauchssenkung in den Zielvereinbarungen
implementieren

Neue Aufbauorganisation

Beriicksichtigung von KEM-Handlungsfeldern in Organisationseinheiten,
Schaffung neuer Einheiten

Geschéftsprozessoptimierung

Beriicksichtigung 6kologischer Kriterien beim Verwaltungshandeln

Budgetierung

Bonus-Malus-System in der Mittelzuweisung je nach Bertcksichtigung éko-
logischer Kriterien

Kosten-/Leistungsrechnung

Regeln fur Erfassung und Zurechnung von Kosten fur umweltrelevante
Medien und die Verrechnung dabei eingesparter Kosten mit Investitions-
kosten fur EffizienzmaBnahmen (Energie, Wasser)

Controlling

Evaluation der Einhaltung der dkologischen Kriterien, Standards und Kenn-
zahlen; Energiecontrolling

Personalfiihrung

Verantwortung der Fihrungskrafte fir KEM, Qualifikation und Nutzermoti-
vation von Mitarbeiter/innen

Leistungsanreize

Ausdehnung der Anreizsysteme auf Erfolge bei der Ressourcen schonenden
Gebaudebewirtschaftung

Wettbewerb, Benchmarking

Vergleiche der Behérden und Struktureinheiten im Hinblick auf Erreichung
der 6kologischen Ziele; Wettbewerbe, Preisverleihungen

40




6. Anwendungsbeispiele aus Berlin

6.1 Verfassungsrahmen

Berlin ist als Stadtstaat Bundesland und gleichzeitig Kommune, gemil3 der Verfassung
von Berlin nehmen Volksvertretung (Abgeordnetenhaus), Regierung (Senat) und Ver-
waltung einschlieBlich der Bezirksverwaltungen die Aufgaben Berlins als Gemeinde,
Gemeindeverband und Land wahr.”® In dem zweistufigen Verwaltungssystem nimmt
der Senat die Aufgaben von gesamtstidtischer Bedeutung oder diejenigen, die ,,wegen

«21

ihrer Eigenart zwingend einer einheitlichen Durchfithrung bediirfen*"", wahr.

Alle anderen Aufgaben der Verwaltung nehmen die Bezirke wahr, die Selbstverwal-
tungseinheiten ohne Rechtspersonlichkeit sind. Entsprechend den 1998 vom Abgeord-
netenhaus im Zuge der geplanten Bezirksgebiets-, Parlaments- und Verwaltungsreform
beschlossenen Verfassungsdnderungen besteht Berlin seit 2001 aus zwdlf Bezirken,
wobei die Bezirksparlamente (Bezirksverordnetenversammlungen) mit ehrenamtlich té-
tigen gewdhlten Bezirksverordneten Selbstverwaltungsorgane mit ,,parlamentsdhnlichen*
Aufgaben darstellen. Sie sind gleichzeitig zusammen mit der Exekutivorganen der Be-
zirke (den Bezirksdmtern) Teil der Bezirksverwaltungen, bestimmen die Grundlinien der
bezirklichen Verwaltungspolitik, wihlen und kontrollieren das Bezirksamt und haben
Initiativ-, Authebungs- und Entscheidungsrechte (z.B. Bezirkshaushaltsplan, Bebau-

ungspline).*

6.2 Haushaltsrahmen

Das Berliner Abgeordnetenhaus hatte bereits im Rahmen der Haushaltsberatungen fiir
den Etat 1994 den richtungsweisenden Beschluss gefasst, dass mindestens drei Prozent
der in den Verwaltungen angesetzten Energiekosten einzusparen und fiir zusétzliche ener-
giesparende MaBnahmen (Beratung, Planung, Realisierung) einzusetzen sind. Fiir die
Folgejahre sollten jahrlich weiter ansteigende Mittel eingespart (fiir 1996 z. B. gab es die

Vorgabe sechs Prozent) und fiir Energieeffizienzmafnahmen verwendet werden.

20 Art. 3 Verfassung von Berlin
21 Art. 67 Verfassung von Berlin
22 Art. 72 Verfassung von Berlin
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Die fiir zusétzliche Energiesparmafinahmen notwendigen Haushaltsmittel wurden, finan-
ziert iiber den Drei-Prozent-Beschluss, in den entsprechenden Kapiteln der damals fiir
die landeseigenen Dienstgebdude zustindigen Senatsverwaltung fiir Bauen und Wohnen
sowie der Bezirke eingestellt (Titel 0520, 0521 bzw. 541 02). Die Energietragerumstel-
lungen und sonstigen Einsparmafnahmen wurden iiber die bauliche Unterhaltung (Titel
519) finanziert.

Das Modell scheiterte letztendlich jedoch, da die veranschlagten Kosten fiir die Folge-
jahre nur bedingt auf der Grundlage der Kosten des vorangegangenen Jahres festgesetzt
werden konnten (keine realistische Beriicksichtigung von ,,warmen® und ,,kalten* Jah-
ren mit entsprechenden Heizenergiekosten, von groeren Nutzungsidnderungen usw.).
AuBerdem wurden die erzielten Energiekosteneinsparungen zur Deckung des allgemei-
nen Haushaltsdefizits verwendet und standen nicht fiir Energiesparmafnahmen zur Ver-

figung.”

Auch gegenwirtig gibt es angesichts der dramatischen Haushaltslage nur sehr begrenzte
Mittel fiir investive Mallnahmen (z.B. im Rahmen eines Sonderprogramms zur Sanie-
rung von Schulen und Sportanlagen). Das Projektmanagement fiir Einspar-Contracting
(Berliner Modell ESP) wird aus einem zentralen Titel der Senatsverwaltung fiir Stadt-
entwicklung bezuschusst, um damit private Investitionen in EffizienzmaBnahmen zu
ermOglichen. Im Zuge der schrittweisen Einfiihrung der Budgetierung sind die Verwal-
tungen noch starker an der Senkung der Bewirtschaftungskosten interessiert und konnen
bei Erzielung entsprechender Einsparungen auch stirker davon profitieren bzw. weitere

Einsparmafinahmen umsetzen.

6.3 Verwaltungsreform

Im Oktober 1992 hatte der Senat ein Rahmenkonzept zur Modernisierung der Berliner
Verwaltung beschlossen. Ziel ist eine sparsam wirtschaftende, dezentral organisierte und
biirgernahe Verwaltung mit groBBerer Eigenverantwortung fiir die Mitarbeiter/innen. In-
zwischen sind entsprechende Verwaltungsreform-Gesetze in Kraft getreten — von be-
sonderer Bedeutung ist das 1999 beschlossene Verwaltungsreform-Grundsitze-Gesetz
(VGQ) —, und wichtige Elemente des Vorhabens wurden umgesetzt bzw. eingefiihrt. Al-
lerdings hat der Senat unter dem Druck der dringend notwendigen Haushaltssanierung
und in Anbetracht der bisher recht schwerfillig verlaufenden Umsetzung des Rahmen-

konzeptes mit vielen Widerspriichen, Reibungsverlusten und Uberforderungen der Ver-

23 Technische Fachhochschule Berlin, Prof. Dr. Kreibich, 2002, Emissionsminderung durch neue Wege im kommu-
nalen Energiemanagement, Endbericht, Berlin
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waltungen am 29.04.2002 beschlossen, sich auf sieben Leitprojekte zu konzentrieren.
Diese sollen kurzfristigere Erfolge bei der Verwaltungsmodernisierung bringen, umfas-
sen aber nur einen kleinen Ausschnitt aus dem urspriinglichen Reformansatz. Dazu ge-
horen u. a. die Ausweitung der Biirgerdienste in Biirgerdmtern und die Einfiihrung eines
Personalmanagements fiir Uberhangkrifte. Die iibrigen MaBnahmen sollen ,,aktiv fort-

gefiihrt werden®, was immer das auch bedeuten mag.

Da im Rahmen dieser Untersuchung die Neuordnung der Verwaltungsstrukturen, die
dezentrale Fach- und Ressourcenverantwortung einschlielich der Arbeit mit Ziel-, Ser-
vice- und Projektvereinbarungen, die Kosten- und Leistungsrechnung und die Budgetie-
rung von besonderer Relevanz sind, sollen diese Elemente eingehender betrachtet wer-

den.

6.3.1 Verwaltungsstrukturen und Akteure

Neben der Zusammenlegung und Neustrukturierung von Organisationseinheiten infolge
der Bezirksfusion wurde in fast allen Verwaltungen die Bildung von Leistungs- und Ver-
antwortungszentren (LuV) entsprechend dem VGG begonnen und teilweise sogar schon
abgeschlossen. Bisher sind in den Bezirken folgende Stellen mit Energiefragen befasst

(dargestellt am Beispiel des ehemaligen Bezirks Zehlendorf):

e Hochbauamt, Gruppe Heizungs- und Maschinenwesen (Projektierung und Einbau
von Heizungs- und Klimaanlagen, Wartung und Instandsetzung, Priifung und Ab-
rechnung der Brennstoffe bzw. Fernwarmerechnungen)

e Hochbauamt, Gruppe Elektrowesen (Projektierung, Neubau und Wartung aller elektri-
schen Anlagen)

e Die Gebaudebewirtschaftung erfolgt im Fachvermdgen der einzelnen Fachadmter wie
Jugend, Soziales (Kontrolle der Stromrechnungen, Gasrechnungen, Priifung der
Schornsteinfegerprotokolle, Abrechnung mit den Mietern)

e Haushaltsamt legt die Ausgaben fiir Energiebezug fest, schichtet die Mittel ggf. um
und stellt Mittel fiir energiesparende Mallnahmen entsprechend politischer Vorga-

ben bereit.

Die neuen LuV ersetzen die bisherigen Abteilungen und Amter mit dem Ziel einer Auf-
hebung der traditionellen Trennung von Fach- und Ressourcenverantwortung in der Ver-
waltung. Daneben gibt es Organisationseinheiten fiir die Steuerung der Prozesse (ver-
antwortlich fiir die Realisierung der Verwaltungsreform, Controlling, Innenrevision,
Produkt- und Qualitdtsmanagement) und fiir Serviceleistungen fiir die LuV (Personal-

service, Finanzen/Kasse, Grundstiickverwaltung usw.). So sieht beispielsweise die Ziel-
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struktur der Senatsverwaltung fiir Stadtentwicklung neben den LuV die Bildung des

Steuerungsdienstes mit den Bereichen

e Realisierungsteam
e Controlling
e Innenrevision

e Produkt- und Qualitdtsmanagement
und der Serviceeinheiten fiir

e Personal

e Haushalt

e Justitiariat

e Organisation

e JuK-Technik

e Offentlichkeitsarbeit

vor. Die geplante Gliederung des Bezirksamtes Kopenick-Treptow sieht neben den LuV
einen zentralen Steuerungsdienst sowie Serviceeinheiten fiir Personal, Finanzen/Kasse,

Verwaltung/Grundstiicksangelegenheiten und Organisation/IuK vor.

Fiir das Energiemanagement der einzelnen Akteure ergaben sich zusétzliche Anforde-
rungen, da einzelne Bezirke schon vor der Fusion unterschiedliche Ansédtze des KEM
u.a. in Kooperation mit Beschiftigungsgesellschaften (z. B. KEBAB mit Energieteams
zur Erfassung und Aufbereitung der Verbrauchsdaten) entwickelt hatten. Diese mussten
nun kompatibel gemacht, erginzt und zusammengefiihrt werden. Im Bezirk Zehlendorf
z.B. hatte das Energieteam von KEBAB in jahrelanger Arbeit die Verbrauchsdaten er-
fasst und beim Aufbau der Datenbank AZIMUT mit dem Bezirk kooperiert. Nach der
Fusion mit dem Bezirk Steglitz wurden dann die Datenbestéinde beider Bezirke zusam-

mengefiihrt und weiter aufbereitet als Grundlage fiir das KEM.

6.3.2 Finanzmanagement

Die Senatsverwaltung fiir Finanzen ist fiir die Einfiihrung eines neuen Finanzmanage-
ments auf der Grundlage betriebswirtschaftlicher Informationen und Steuerungsinstru-
mente verantwortlich. Dazu gehdren die Budgetierung und Kostentransparenz, das Con-

trolling und das Facility Management.

Kostentransparenz und Budgetierung

Die ergebnisorientierte Budgetierung wurde bereits in den Bezirksverwaltungen mit ih-

rer einheitlichen Produktpalette eingefiihrt und wird dort praktiziert. Dazu war es erfor-
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derlich, alle Kosten der Verwaltungen leistungsbezogen zu erfassen und bei der Fi-
nanzmittelzuweisung zu beriicksichtigen. Grundlage sind die Daten, welche bei der Er-
stellung des Produktkataloges fiir die Kosten- und Leistungsrechnung ermittelt wurden.
Die Leistungen wurden zu Produkten und Produktgruppen zusammengefasst, die jetzt
als Kostentrager in der Kostenrechnung fungieren. Der Produktkatalog fiir die Bezirks-

verwaltungen wurde 1994 entwickelt und wird seitdem regelméfig angepasst.

Durch den produktbezogenen Kostenausweis ab 1999 wurde das fiir die Steuerung der
Verwaltung unverzichtbare Mal} an Information und Transparenz geschaffen. Die Kos-
tentrdgerrechnung schafft damit durch Kosteninformation die erforderliche Kosten- und
Leistungstransparenz, die wiederum Voraussetzung fiir die Einleitung Effizienz stei-
gernder Maflnahmen ist. Im Gegensatz zum kameralistischen System der Inputsteue-
rung iiber die Haushaltsansétze wird durch die neue Outputsteuerung mit Hilfe der Kos-
ten- und Leistungsrechnung nun die Steuerung iiber die tatsdchlichen Arbeitsergebnisse
und damit auch eine neue Qualitdt der Finanzmittelzuweisung bzw. Budgetierung mog-
lich.

Mit der Aufstellung des Haushalts 2001 wurde die Uberleitung der Globalsummen, wel-
che die einzelnen Bezirke bisher vom Land zugewiesen bekommen hatten, zu ergebnis-
orientierten Budgets begonnen. Der stufenweise Ubergang von der Globalsumme zum
Produktbudget begann Anfang 2001 mit dem ,,Einfrieren* der bisherigen Globalbetrige
(Datenbasis 1999) und der Festlegung der Ubergangsdauer. Aus Globalsumme (alt) und
Produktbudget (neu) wurde ein Ubergangsbudget gebildet, welches in Abhiingigkeit
von den noch notwendigen Strukturanpassungen in den Bezirken schrittweise im Lauf

einiger Jahre in ein ergebnisorientiertes Produktbudget tiberfiihrt werden soll.

Controlling

Bislang gibt es in Berlin nur das Berichtswesen im Rahmen der Kosten- und Leistungs-
rechnung, das fiir Controllingzwecke genutzt wird. Insbesondere fiir strategische Steue-
rungszwecke liegt das Nutzungspotenzial des Controlling jedoch bei weitem hoher, zu-
mal mit Hilfe der Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen die Effizienz des Verwaltungshan-
delns beurteilt und entsprechende Strategien zur Verbesserung entwickelt werden kon-
nen. Als Voraussetzungen dazu dienen die Definition von Zielen und Verwaltungsleis-
tungen (Produktkatalog) und die zugeordneten Kosten bzw. die daraus ermittelten Kenn-

zahlen.

Das Controlling in Berlin wird schrittweise als duales System aufgebaut, bestehend aus

dem Berichtswesen im Rahmen des Neuen Berliner Rechnungswesens (NBR) und dem
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ziel- und wirkungsorientierten Controlling. Es soll die inhaltliche und organisatorische
Verbindung zwischen dem Produktkatalog, der Kostenrechnung, der Budgetierung und
der dezentralen Fach- und Ressourcenverantwortung darstellen, funktioniert aber bisher
nur im Fall des NBR.

Facility Management

Die Neuordnung des Facility Managements dient der Neugestaltung der Unterhaltungs-
und Bewirtschaftungsaufgaben der landeseigenen und vom Land Berlin angemieteten
Dienstgebdude mit dem Ziel einer Effizienzerhohung durch Optimierung der Flichen-
nutzung und durch preiswertere Bewirtschaftung. Dazu wurden in einem ersten Schritt
ein Gebidude-Portfolio aus den Bereichen Oberfinanzdirektionen/Finanzamter und Lan-
desverwaltungsamt gebildet und die Unterhaltungs- und Bewirtschaftungsdaten sowie
Aufgabenverteilungen aufbereitet und analysiert. In einem zweiten Schritt erfolgte die
Konzipierung eines einheitlichen Gebaudemanagements fiir diesen Bereich. Auf dieser
Grundlage beschloss der Senat am 28.05.02 die Neustrukturierung des Facility Manage-
ments fiir alle Dienststellen der Hauptverwaltung, wobei es mittelfristig flichendeckend

in der gesamten Berliner Verwaltung umgesetzt werden soll.

Vorgesehen ist, dass alle Dienststellen fiir die von ihnen genutzten Gebédude eine Miete
entrichten, die dem Markt gerecht wird. Die Unterhaltung der Gebdude wird von einem
noch zu griindenden landeseigenen Unternehmen in privater Rechtsform iibernommen,
andere Dienstleistungen wie z.B. die Reinigung werden an private Anbieter vergeben.
Die wirtschaftliche Nutzung und Unterhaltung soll durch klare Verantwortlichkei-
ten, Priorititen bei der Instandhaltung und Sanierung und vor allem durch ein
strategisches Gebiudemanagement einschlielich Energiemanagement gewiahrleis-
tet werden. Infolge des dann hoheren Kostenbewusstseins der nutzenden Ressorts
und der groBleren Flexibilitit durch Aufgabenbiindelung wird der Flichenbedarf
der Verwaltungen insgesamt sinken. Dadurch und durch einen effizienten Umgang
mit den fiir die Gebiudebewirtschaftung notwendigen Ressourcen einschliefSlich
Energie und Wasser sollen Einsparpotenziale von ca. 40 Mio. € pro Jahr erschlos-

sen werden.

Bisher ist es allerdings noch nicht gelungen, diesen Beschluss umzusetzen, da er er-
hebliche Auswirkungen auf das bisher zustindige Personal in den Verwaltungen
hat. Die Personalvertretungen sowie die Gewerkschaft lehnen das Konzept gegen-
wirtig ab bzw. haben die Kldrung auf einen Zeitpunkt nach der Einigung mit dem Land
tiber das Gesamtvolumen der notwendigen Reduzierungen der Personalausgaben ver-

schoben.
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6.4 Landesenergieprogramm und Beispiele

Im Land Berlin gibt es angesichts der fast 6.000 vom Land genutzten Gebiude mit
einer Bruttogeschossfliche von ca. 10 Mio. m?, einem Energieverbrauch von ca.
3.600 GWh (1998), Energiebezugskosten von ca. 200 Mio. € (1998) und einem ener-
giebezogenen CO;-Ausstofl von 1,4 Mio. t erhebliche Potenziale fiir Kostensenkung
und Umweltentlastung. Die ErschlieBung dieser Potenziale ist auch ein wesentliches
Ziel des Landesenergieprogramms,”* welches auf der Auswertung des Energieberichts
Berlin 1990-1996 basiert. Rechtliche Grundlage ist das ,,Gesetz zur sparsamen sowie
umwelt- und sozialvertrdglichen Energieversorgung und Energienutzung im Land Ber-

lin“ (Berliner Energiespargesetz) von 1990.

Zuvor war schon das ,.Energiekonzept Berlin“ 1994 mit konkreten Aktionsplidnen ein-
schlieBlich technischer Energiesparmalinahmen in 6ffentlichen Einrichtungen wie z. B.
Energietragerumstellungen und Anlagenoptimierungen und organisatorischer MafBnah-
men wie dem Aufbau eines verwaltungsinternen Energieinformationsdienstes und einer

Energiewirtschaftsstelle beschlossen worden.

Das Landesenergieprogramm gliedert sich in verschiedene Abschnitte, wobei fiir diese
Untersuchung vor allem der Abschnitt 1 , Energiedialog und Energiesparmarketing®
und der Abschnitt 3 ,,Offentliche Einrichtungen* von Interesse ist. Unter der Uberschrift
,Energiedialog und Energiesparmarketing* werden motivierende Aktivitidten wie Ener-
giesparaktionen fiir 6ffentliche Einrichtungen und das mit Unterstiitzung der EU durch-
zufithrende Pilotprojekt ,,Energiemanagement in Schulen* benannt. Im Abschnitt ,,Of-
fentliche Einrichtungen* wird die ErschlieBung der Minderungspotenziale bei Energie,
Bezugskosten und CO,-Emissionen von 25 bis 30 Prozent bei 6ffentlichen Gebduden
des Landes Berlin, darunter eine Reduzierung der CO,-Emissionen von mindestens 25
Prozent bis zum Jahr 2010, als strategisches Ziel benannt. Neben konkreten Vorgaben
zu Energieeffizienz und Einsatz regenerativer Energien bei Sanierungen und Neubau
und dem Einsatz energiesparender elektrischer Geréte in den Dienststellen sind vor al-

lem die nachfolgend detaillierter beschriebenen Ma3nahmen von Bedeutung.

6.4.1 Energiemanagement

Das Land Berlin schiitzt ein: ,,Der Aufbau des KEM ist die unverzichtbare Grund-
lage fiir die Realisierung von Energieeinsparungen und den damit verbundenen
CO;z-Reduktionen. Auf Grund der langjihrigen Erfahrungen zahlreicher Kommu-

nen kann davon ausgegangen werden, dass das KEM nach einer Anlaufphase von

24 Landesenergieprogramm 2000-2003, 09.05.2000, DS 14/386 Abgeordnetenhaus v. Berlin
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ca. zwei Jahren zu deutlichen Energiekosteneinsparungen fiithrt und sich ab die-

sem Zeitpunkt selbst triigt.“25

Berlin hat bereits im Jahr 2000 eine zentrale Energiewirtschaftsstelle eingerichtet,
welche die Verhandlungsposition des Landes gegeniiber den Energieversorgungs-
unternehmen durch Biindelung der Nachfrage aus maoglichst vielen 6ffentlichen
Verwaltungen stiirkt, was zu erheblichen Preisvorteilen bei den Energielieferver-
trigen fiihrt. Gleichzeitig wird damit ein effizientes Energiemanagement eingefiihrt,
denn die Daten der zentralen Energiewirtschaftsstelle sollen u.a. zum Controlling
der Energiesparmafinamen in 6ffentlichen Einrichtungen verwendet werden. Das
steckt zwar noch in den Anfingen, kann aber mittelfristig u.a. durch Kopplung mit
anderen Kostenbestandteilen der einzelnen Kostentriger bzw. Produkte der jeweiligen
Verwaltungen zu Kostentransparenz und Wirtschaftlichkeit des Verwaltungshandelns
und damit zur Verbindung 6konomischer und dkologischer Aspekte als Strategie des

Kommunalen Energiemanagements beitragen.

Bereits jetzt trigt sich die zentrale Energiewirtschaftsstelle durch die eingesparten
Energiekosten inkl. der Preisvorteile bzw. Anpassungen bei den Liefervertrigen
selbst.

Der vorgesehene und teilweise schon realisierte Aufbau einer landesweiten Energieda-
tenbank bildet eine wichtige Grundlage fiir die Uberwachung der Rabatte, fiir Tarifver-
gleiche, die Generierung von Lastprofilen und die Ausschreibung von Energiebeziigen.
Bei der Auswahl der Energielieferanten bzw. des zu liefernden Stromes gelten auch 6ko-
logische Kriterien, die z.B. bei der kiirzlich erfolgten Vergabe der Stromlieferung an

das Unternehmen Bewag neben dem Preis berticksichtigt wurden.

6.4.2 Modellprojekt ,,Energiesparpartnerschaft Berlin” (ESP)

Dieses Modellprojekt eines Einspar-Contractings fiir einen Pool mehrerer offentli-
cher Gebiude wurde 1995/96 zusammen mit der Berliner Energieagentur GmbH
entwickelt und ist seitdem 6konomisch und 6kologisch iiberaus erfolgreich. Ge-
genwirtig befinden sich bereits 11 Pools mit ca. 320 éffentlichen Gebiuden, darun-
ter 11 Schwimmbhallen, unter Vertrag. Dabei wurden insgesamt seit Beginn des
Modellprojekts ESP die Treibhausgas-Emissionen um iiber 100.000 t CO,-Aquiva-
lent gesenkt, die von den privaten Contractoren garantierte jihrliche Haushalts-

entlastung Berlins betrigt iiber 1,7 Mio. €.

25 Siehe Anmerkung 23
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Durch die Mischkalkulation von rentablen und weniger rentablen Energiesparin-
vestitionen in Gebiduden mit unterschiedlich hohen Energie- und ggf. Wasserkos-
ten werden dabei die Einsparpotenziale unter Bereitstellung privaten Kapitals er-
schlossen. Berlin erhilt neben den Anteilen an den garantierten Einsparungen
auch weitere zusitzlich erzielte Einsparanteile, soweit die garantierten Werte iiber-
schritten werden (Bonusregelungen). Diese Anteile betragen je nach Vertrag zwi-
schen 10 und 90 Prozent an den zusitzlich iiber die garantierten Werte hinaus er-
zielten Einsparungen, was natiirlich ein besonderer Anreiz fiir die beteiligten Ver-

waltungen ist.

AuBerdem gehen die in die Gebdude eingebauten neuen Anlagen sofort in das Eigentum
des Landes iiber, und die privaten Investoren installieren zur Uberwachung der Energie-
sparmafBnahmen Software-unterstiitzte Energiemanagementsysteme. Diese Systeme er-
fassen in der Regel die objektspezifischen Energieverbrauchsdaten, die Daten der Ab-
rechnungen der Energieversorgungsunternechmen und die Daten aus der Gebéudeleit-
technik, dokumentieren sie und sind Grundlage fiir regelmiBig zu erstellende Energie-
berichte. Die Energiemanagement- bzw. Controllingsysteme miissen kompatibel mit
schon vorhandenen und von den Verwaltungen genutzten Systemen sein. Durch das
Konzept von Gebiudepools konnte das Controlling auch auf solche Gebiude ausge-
dehnt werden, die allein fiir sich wegen geringerer Einsparpotenziale nicht attrak-
tiv fiir ein Einspar-Contracting gewesen wiren. Somit erhielten diese auch in der Re-
gel moderne Messtechnik bzw. wurden auf die neue Leittechnik mit aufgeschaltet, wo-
von natlirlich das Energiecontrolling profitiert. Damit und durch die Kopplung mit wei-
teren Controllingaufgaben und MaBBnahmen der Nutzermotivation sind wichtige Grund-
lagen bzw. Bausteine des Kommunalen Energiemanagements sozusagen in Public Pri-

vate Partnership geschaffen worden.

Vorgesehen und teilweise schon umgesetzt ist die Ausweitung des ESP auf weitere Nut-
zungsgruppen wie Polizei, Justizvollzugsanstalten, Krankenhduser und die Implemen-

tierung von Aufgabenstellungen der baulichen Sanierung.

6.4.3 Energieeinsparung in Schulen

Pilotprojekte wie das bereits seit ldngerem laufende fifty/fifty-Programm unter Feder-
fiihrung des Landesschulamtes unter Beteiligung der Bezirke und des Unabhingigen In-
stituts fiir Umweltfragen e. V. sollen das in den iiber 1.000 6ffentlichen schulischen Ein-
richtungen erhebliche verhaltensbedingte Energiesparpotenzial weiter erschlieBen. Ein-
geschitzt wird, dass sich dort allein durch energiesparendes Nutzerverhalten ca.

zehn Prozent Energieeinsparungen erzielen lassen. Gleichzeitig sind die Schulen
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optimale Orte zur Vermittlung von Umweltbewusstsein mit erheblichen Multiplika-

torwirkungen.

Daneben ist die Kopplung mit anderen MaBnahmen des KEM wie z.B. ESP und Oko-
Audit geeignet, Synergieeffekte zu erzielen und insgesamt hohere Anteile der vorhan-
denen Energie- und ggf. Wassereinsparpotenziale zu erschlieBen und damit Zielvorga-
ben im Rahmen des Verwaltungshandelns (Neues Steuerungsmodell) bzw. auch der
Agenda 21-Prozesse zu erfiillen. So stellen private Contractoren Daten des Controlling-
Systems zur Verfiigung bzw. finanzieren und managen einen Teil der Malnahmen zur
Nutzermotivation z.B. bei fifty/fifty-Projekten oder bei den vereinbarten Qualifizie-

rungs- und SchulungsmafBnahmen fiir das technische Personal der Nutzer.

6.4.4 Energieeinsparung in Krankenhausern

Die ca. 75 Berliner Krankenhduser und krankenhausdhnlichen Einrichtungen mit ihrem
relativ hohen Anteil der Energiekosten an den Sachkosten von 10 bis 15 Prozent weisen
hohe Einsparpotenziale an Energie- und Wasserkosten auf. Die kommunalen H&user
nahmen bisher wegen des ,,dualen Finanzierungssystems* eine Sonderstellung ein, da
die 6ffentliche Hand fiir die Investitionen zusténdig ist, wihrend die laufenden Betriebs-
kosten iiber die Pflegesitze der Kassen getragen wurden. Damit kam es zu Interessen-
konflikten zwischen dem offentlichen Triger als potenziellem Investor fiir Effizienz-
malnahmen (flir die kein 6konomischer Anreiz besteht, die Betriebskosten zu senken)
und den Kassen (die zwar ein Interesse haben, dass die Betriebskosten und damit auch
die Pflegesatzzahlungen sinken, aber nicht Investor sind). Dies wird sich durch die be-
gonnene bundesweite Neugestaltung der Krankenhausfinanzierung hoffentlich &ndern
(Fallpauschalengesetz ab 2003), so dass Energiespar- und -managementmalB3nahmen stér-

ker als finanzieller Anreiz gesehen und sich natiirlich auch finanziell lohnen werden.

Erste Einspar-Contracting-Vorhaben in Berliner Hausern privater Trager laufen bereits
erfolgreich. Mehreren dieser Krankenhduser konnte bereits das Giitesiegel ,,Energiespa-

rendes Krankenhaus* durch den BUND verlichen werden.

6.4.5 ,Low Budget” - Facility Management im Bezirk Schéneberg

In Berlin-Schoneberg (seit 2001 mit Tempelhof fusioniert) gibt es seit einiger Zeit ein
umfassendes und detailliertes Energiemanagement. Ein angepasstes Konzept fiir ein Fa-
cility Management wird dabei vom Energie- und Umweltbiiro e. V. betreut und hat schon
zu betrachtlichen Einsparungen bei den Energiekosten gefiihrt. Allein zwischen 1995

und 1999 konnten der Gesamtenergieverbrauch aller 150 Liegenschaften um ca.
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10 Prozent, die Stromkosten um 34 Prozent und die Heizkosten um 36 Prozent
(witterungsbereinigt) gesenkt werden. Gleichzeitig ist dieses bezirkliche KEM-Pro-
jekt auf eine grofle offentliche Transparenz ausgerichtet, die meisten energierele-
vanten Daten werden im Internet publiziert. Die Gesamtverantwortung liegt bei der
Gruppe Fachtechnik im Fachbereich Hochbau als Serviceeinheit der Bezirksverwal-

tung.26

26 Siehe Anmerkung 22
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