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Praxis | Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeitssteuerung  
im Konzern Kommune
Der Druck zu nachhaltigem Handeln in den Kommunen steigt. Ohne finanzielle 
Unterlegung bleiben Nachhaltigkeitsziele aber oft wirkungslos. Das Beispiel der Stadt 
Lüdenscheid zeigt, wie neben dem doppischen Produkthaushalt auch kommunale 
Unternehmen einbezogen werden können. 

Eine kommunale Nachhaltigkeits-
steuerung beruht auf entspre-
chenden politischen Zielen, die 

idealerweise ein umfassendes Verständ-
nis von Nachhaltigkeit widerspiegeln. 
Dies beinhaltet neben der ökologischen  
auch die soziale und die ökonomische Di-
mension (zum Beispiel die Vermeidung 
neuer Schulden). Alle drei Dimensionen 
fließen in der anerkannten Brundtland-
Definition der Nachhaltigkeit als dem 
Zustand zusammen, in dem die Bedürf-
nisse jetziger Generationen befriedigt 
werden, ohne zu riskieren, dass die Be-
dürfnisse zukünftiger Generationen ge-
fährdet werden. 

Mit dem Argument Generationenge-
rechtigkeit wurde zu Beginn auch die Um-
stellung des Finanzwesens auf die dop-
pelte Buchführung (Doppik) begründet, 
die mittlerweile der weit überwiegende 
Teil der deutschen Kommunen vollzogen 
hat. Mit dem doppischen Haushaltswesen 
werden der finanzielle Ressourcenver-
brauch und die tatsächliche Vermögens-

lage sichtbar, womit bereits eine wesent-
liche Grundlage für eine generationenge-
rechte Steuerung gelegt wird. 

Das Grundkonzept eines 
nachhaltigen Haushalts
Kern des Konzepts „Nachhaltigkeits-
haushalt“ ist die Integration von Nach-
haltigkeitszielsetzungen und -kennzah-
len in die Produkte und damit die Ver-
knüpfung von Nachhaltigkeit mit der 
Finanz- und Leistungssteuerung. In der 
Abbildung wird eine nachhaltige Planung 
und Steuerung auf Basis eines produktbe-
zogenen Haushalts nach dem jährlichen 
Haushaltszyklus (innerer Ring) und nach 
dem entsprechenden Berichtszyklus (äu-
ßerer Ring) skizziert. Das äußere Dreieck 
stellt die Steuerungsdimensionen dar: 
Die Nachhaltigkeitssteuerung über die  
politisch beschlossenen Zielsetzungen,  
die finanzielle Haushaltssteuerung im 
engeren Sinne und die Leistungssteu-
erung werden in einem Verfahren zu-
sammengebracht. Die Leistungssteue-
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	■ Ohne finanzielle Verankerung bleiben Nachhaltigkeitsziele eher wirkungslos.
	■ Das produktorientierte doppische Haushaltswesen bietet eine geeignete 

Grundlage für eine generationengerechte Verwaltungssteuerung.
	■ Ein umfassendes Nachhaltigkeitsmanagement schließt die Unternehmensbe-

teiligungen mit ein.
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rung spiegelt hierbei mit ihren produkt-
bezogenen nicht-finanziellen Leistungs-
zielen und -kennzahlen die operativen 
Arbeitsergebnisse der Verwaltung (Out-
put) wider. Durch diesen Dreiklang wird 
die Nachhaltigkeitssteuerung mit der Fi-
nanz- und Leistungsseite integriert und 
so gewissermaßen „in den Alltag“ der 
Verwaltungssteuerung eingebracht. 

Vor allem gegenüber der Leistungs-
steuerung, aber auch der Haushaltssteu-
erung sind Nachhaltigkeitsziele, etwa 
die Reduktion von Treibhausgasen oder 
die Minderung von sozialen Ungleichge-
wichten, meist langfristig angelegt. Auf 
entsprechende Maßnahmen dürften sich 
Erfolge nur teilweise in Jahreszyklen ab-
lesen lassen – meist wird wohl ein mehr-
jähriger Beobachtungszeitraum sinnvol-
ler sein. Von entscheidender Bedeutung 
für die Steuerungsfähigkeit der Kom-
mune bezüglich ihrer Hinwirkung auf 
mehrjährige Nachhaltigkeitsziele ist da-
her die Konsistenz der Zielkaskade.

Ziele und Kennzahlen als 
Voraussetzung
Die zentrale Voraussetzung für die in-
tegrierte Nachhaltigkeitssteuerung über 
den Haushalt ist, dass die vorhandenen 
Zielsetzungen in Form von Nachhal-
tigkeitsindikatoren beziehungsweise 
-kennzahlen operationalisiert werden, 
um die Zielsetzungen für die Verwal-
tungssteuerung handhabbar zu machen. 
Diese Indikatoren/Kennzahlen müssen 
mit den vorhandenen Strukturen des 
Haushalts in der Produkthierarchie in 
Übereinstimmung gebracht werden. So 
wird eine Verknüpfung mit den Finanz-
größen und idealerweise auch mit den 
Verwaltungseinheiten erreicht. Letzte-
res ist vor allem wesentlich, um für die 
Zielerreichung auch klare Verantwort-
lichkeiten zu haben. 

Die Umsetzung des 
Nachhaltigkeitshaushalts 
Die Stadt Freiburg im Breisgau war bun-
desweit die erste Kommune, die ein 
Nachhaltigkeitszielsystem mit dem dop-

pischen Haushaltswesen verbunden hat, 
um eine querschnittliche Nachhaltig-
keitspolitik systematisch auch finanzi-
ell zu verankern. In Freiburg wurde be-
reits mit dem Doppelhaushalt 2015/16 
der erste nachhaltige Produkthaushalt 
Deutschlands aufgestellt, in dem be-
stimmte Schlüsselprodukte mit den je-
weiligen Nachhaltigkeitszielen und 
Kennzahlen zur Zielerreichung verbun-
den wurden. Parallel dazu wurde der 
erste Nachhaltigkeitsbericht veröffent-
licht, der diese Kennzahlen aufnahm und 
den Gesamtzusammenhang der nachhal-
tigen Entwicklung der Stadt darstellte. 

Das Konzept des Nachhaltigkeitshaus-
halts wurde in der Zwischenzeit in eini-
gen weiteren deutschen Kommunen pilo-
thaft umgesetzt, welche die Haushaltspo-
litik als einen zentralen Beitrag zur Um-
setzung einer nachhaltigen Entwicklung 
ansehen. Unterstützt durch die Landes-
arbeitsgemeinschaft Agenda 21 NRW un-
ter Beteiligung des Instituts für den öf-
fentlichen Sektor und von KPMG haben 
nach der Stadt Köln und dem Kreis Unna 
jüngst auch die Städte Bonn, Lüdenscheid 
und Jüchen in Pilotämtern Nachhaltig-
keitszielsetzungen im Haushalt veran-
kert. In Lüdenscheid wurde der Nach-
haltigkeitshaushalt nicht nur in Ämtern 

mit Querschnittsaufgaben, sondern dar-
über hinaus auch in direkter Zusammen-
arbeit mit einem kommunalen Unterneh-
men pilotiert. Wenn die durchschnittli-
che Großstadt zwei Drittel des Personals 
und der Finanzkraft in ihren Unterneh-
men hat, kann ein umfassendes Nachhal-
tigkeitsmanagement die öffentlichen Un-
ternehmen und Beteiligungen nicht aus-
klammern.

Der Weg der Stadt 
Lüdenscheid
Bei der Entwicklung eines Nachhaltig-
keitshaushalts in der Stadt Lüdenscheid 
dienten als Pilotbereiche der Fachdienst 
für Organisation und IT sowie der Stadt-
reinigungs-, Transport- und Baubetrieb 
(STL) Lüdenscheid, eine eigenbetriebs-
ähnliche Einrichtung der Stadt. Im Rah-
men des parallel verlaufenden Projekts 
„Global Nachhaltige Kommune“ wurde, 
ebenfalls unter Betreuung durch die Lan-
desarbeitsgemeinschaft Agenda 21 NRW, 
eine kommunale Nachhaltigkeitsstra-
tegie erarbeitet, die bereits in Teilen zur 
Entwicklung des Nachhaltigkeitshaus-
halts herangezogen werden konnte. Auf 
der anderen Seite konnte durch den pa
rallelen Entwicklungsprozess der Nach-
haltigkeitshaushalt bereits in der Nach-

Quelle: eigene Darstellung, Institut für den öffentlichen Sektor e. V.

Abbildung: Nachhaltige Planung und Steuerung auf Basis eines 
produktbezogenen Haushalts
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haltigkeitsstrategie berücksichtigt wer-
den. Die in Lüdenscheid schon vorhan-
denen nicht-wirkungsorientierten Ziel-
setzungen im Haushalt wurden unter 
Nutzung kommunaler sowie übergeord-
neter Nachhaltigkeitszielsetzungen mo-
difiziert und ergänzt. Im Ergebnis wa-
ren strategische und operative Ziele so-
wie Indikatoren auf der Produktebene 
im Haushaltsplan verankert. Beim Kom-
munalbetrieb STL wurden die Ziele und 
Indikatoren in den Wirtschaftsplan in-
tegriert und die relevanten Produkte im 
Haushalt mit entsprechenden Verweisen 
versehen.

Darüber hinaus wurden ein Hinweis 
auf das Projekt sowie der Verweis auf den 
Wirtschaftsplan auch im Vorbericht des 
Haushaltsplans aufgenommen. Zur Um-
setzung der Berichtslegung wurde noch 
keine abschließende Entscheidung ge-
troffen.

Auf Grundlage der festgelegten Ziel-
setzungen im operativen Bereich konnte 
in 2021 zum Teil schon mit der Umset-
zung von Maßnahmen begonnen wer-
den. Während der Fachdienst für Orga-
nisation und IT erste Aktivitäten im Be-
reich der verwaltungsinternen Digitali-
sierung vorantreibt, konnten seitens des 
STL mit der Anlage ökologischer Grün-
flächen und der klimaschonenden Auf-
rüstung des Fuhrparks Fakten geschaf-
fen werden.

Die Koordinatoren des Projektes in 
Lüdenscheid sind mit dem Ergebnis 
rundum zufrieden. „Für uns war beson-
ders wichtig, die Verknüpfung finanzi-
eller Aspekte mit Zielen der Nachhal-
tigkeit im kommunalen Haushalt dar-

zustellen. Und das ist uns gelungen!“, so 
Stadtkämmerer Sven Haarhaus in sei-
nem persönlichen Resümee.

Ausblick
Vor dem Hintergrund wachsender Not-
wendigkeit für finanzielle Effizienz, ver-
bunden mit dem steigenden Handlungs-
druck für eine nachhaltige Entwick-
lung in Zeiten sich zuspitzender Klima- 
und Biodiversitätskrisen sowie sozialer 
Disparitäten, gewinnt das Konzept des 
Nachhaltigkeitshaushalts an Bedeutung. 
Als Instrument für eine wirkungsorien-
tierte Steuerung, das die Verteilung von 
Finanzmitteln direkt an die Verfolgung 
von Nachhaltigkeitszielen knüpft, trägt 
der Ansatz zur Neuausrichtung der kom-
munalen Entwicklung bei.

Nicht außer Acht bleiben darf aber, 
dass die Nachhaltigkeit aufgrund ihrer 
hohen Komplexität, des Querschnitts-
charakters und der langfristigen Aus-
richtung in der Praxis nicht einfach zu 
handhaben ist. Vor allem das Herunter-
brechen „großer“ Ziele auf einzelne Pro-
dukte und klare Verantwortlichkeiten 
innerhalb der Verwaltungsgliederung 
birgt Herausforderungen. Ein Vorgehen 
in Pilotbereichen, wie im Beispiel Lüden-
scheid, und ein mehrjähriger Lernpro-
zess dürften auf dem Weg zur flächen-
deckenden Anwendung hilfreich sein. 
Ist die Operationalisierung mehrjähri-
ger, strategischer Ziele im Haushalt ein-
mal geschafft, erweist sich der längerfris-
tige Nutzen des Nachhaltigkeitshaushalts 
durch die Verwendung und Kommuni-
kation der neuen Steuerungsgrößen in 
der laufenden Verwaltungstätigkeit.� ■
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Handlungsempfehlungen

1.	 �Integrieren Sie Nachhaltigkeit in die Standardverfahren Ihres täglichen Ver-
waltungshandelns und binden Sie Ihre Unternehmen mit ein.

2.	 �Stellen Sie bei der Operationalisierung Ihrer Ziele und Kennzahlen die Wir-
kungsorientierung in den Vordergrund.

3.	 �Nutzen Sie Nachhaltigkeitszielsetzungen bei der Planung und Bewirtschaf-
tung des Haushalts. 


