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Zusammenfassung

Benchmarking funktioniert. Das eigentliche Ziel ist — iiber die
Positionsbestimmung und die Information der Offentlichkeit
hinaus — die Betriebsoptimierung. Benchmarking ist ein indi-
vidueller Prozess, in dessen Verlauf auch vertrauliche Infor-
mationen zwischen den Partnern ausgetauscht werden. Die-
ses ist einer der Griinde fiir die Wirksamkeit der Methode und
es erkldrt, warum zuriickhaltend iiber Projektergebnisse be-
richtet wird. Die im Folgenden vorgestellte Untersuchung be-
legt die Erfolge der 15-jdhrigen Benchmarkingpraxis anhand

1 Einleitung

Seit 1996 nutzen Unternehmen Benchmarking freiwillig als
Optimierungsinstrument [1, 2, 3, 4]. Inzwischen haben al-
lein mit der aquabench GmbH iiber 600 Abwasserbetreiber
Projekte durchgefiihrt, von denen zahlreiche regelméf3ig wie-
derholt werden, und dabei auf unterschiedlichsten Ebenen Er-
fahrungen mit dem Instrument gesammelt. Dennoch werden
immer wieder Zweifel am Nutzen des Benchmarkings gedu-
Rert. Beispielsweise sei in der Wasserversorgung der ,,Erfolg
des Benchmarkings nicht messbar“ und komme ,,beim Kunden
nicht an“ [5].

Die Wirksamkeit des Benchmarkings soll anhand folgender
Fragestellungen dargestellt werden:

1. Was sind die Ziele des Benchmarkings?
Wie definieren nationale und internationale Regel-
werke diese Ziele? Wie sind aktuelle Diskussionen um
eine methodische Weiterentwicklung einzuordnen?

2. Was hat Benchmarking bezogen auf seine Ziele be-
wirkt?
Lassen sich die Ergebnisse des Benchmarkings in der
Abwasserbeseitigung zusammenfassen? Liegen ver-
allgemeinerbare und eingéngige Zahlen zu den wirt-
schaftlichen und technischen Erfolgen des Benchmar-
kings vor? Wo wirkt Benchmarking dariiber hinaus?

3. Wie und unter welchen Bedingungen funktioniert
Benchmarking?
Welches sind die wichtigsten Erfahrungen der 15-jah-
rigen Benchmarkingpraxis? Was sind die Erfolgsfakto-
ren?

von konkreten Beispielen. Anhand ausgesuchter Schliissel-
kennzahlen werden die optimierten Leistungsmerkmale und
real ergielte Einsparungen aufgefiihrt. Zusdtzlich werden Er-
folgsfaktoren des Benchmarkings nach Regelwerk bestdtigt
und die Weiterentwicklung der methodischen Instrumente
dargelegt. Die Anwendung der Methode kann den Teilnah-
meaufwand fiir die Abwasserbetriebe inzwischen durch die
realisierten Erfolge um ein Vielfaches ausgleichen.

Den Autoren geht es darum, an die urspriingliche Idee des
Benchmarkings als ein Instrument der Betriebsoptimierung
zu erinnern, das Instrument anzuwenden und weiterzuent-
wickeln. In den aktuellen Diskussionen iiber methodische
Ansétze stehen eine bessere Positionsbestimmung und die
Transparenz gegeniiber Politik und Offentlichkeit im Fokus.
Die zentralen Ziele des Benchmarkings, die Betriebsoptimie-
rung und die Verbesserung der Aufgabenwahrnehmung, tre-
ten dabei zunehmend in den Hintergrund. Trotzdem bleibt
die Frage: Wie unterstiitzt Benchmarking die Aufgabenwahr-
nehmung und die Betriebsoptimierung in der Abwasserbe-
seitigung?

2 Ziele des Benchmarkings: Positionsbestimmung,
Betriebsoptimierung und Information der Offent-
lichkeit

Sowohl die nationalen Fachverbande als auch eine internati-
onale Expertengruppe der International Water Association
(IWA) definieren als Ziel eines Benchmarkingprojektes die Be-
triebsoptimierung.

Das deutsche Regelwerk definiert Benchmarking als ,,In-
strument zur Optimierung der technischen und kaufménni-
schen Prozesse” und beschreibt es als ,systematischen und
kontinuierlichen (turnusmaRigen) Prozess zur Identifizierung,
zum Kennenlernen und zur Ubernahme erfolgreicher Inst-
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rumente, Methoden und Prozesse von
Benchmarking-Partnern“ [6]. Die IWA-
Expertengruppe definiert vergleich-
bar: ,Benchmarking is a tool for perfor-
mance improvement through systematic
search and adaption of leading practi-
ces“ [7]. Das Bild des Benchmarkingzy-
klus von DVGW/DWA veranschaulicht
diese Idee: Am Ende des Prozesses sol-
len neue Strategien zu zukiinftig verbes-
serten Leistungen — erkennbar an ver-
anderten Kennzahlenwerten - fiihren
(Abbildung 1). Aus Vereinfachungsgriin-
den wird im Folgenden der Begriff ,Be-
triebsoptimierung“ auch fiir die Begriffe
,Leistungsoptimierung® (,,Performance
Improvement“) und die Definition ,,Op-
timierung der technischen und kauf-
maénnischen Prozesse* verwendet.

Ein hoheres Leistungsniveau und die
Betriebsoptimierung sind dabei nicht al-
leine auf wirtschaftliche Verbesserung
ausgerichtet. Neben der Wirtschaftlich-
keit werden im bekannten ,,Fiinf Sdulen
Modell“ Qualitat, Sicherheit, Kundenzu-
friedenheit und Nachhaltigkeit als Leis-
tungsmerkmale definiert, deren Opti-
mierung ebenfalls das Ziel ist. Zusétzlich
kann Benchmarking die individuelle In-
formation der Entscheidungsgremien
unternehmensintern unterstiitzen.

Unabhéngig davon sind sich die Ex-
perten einig, dass auch die Positions-
bestimmung und Leistungsbeurteilung
wesentliche Teile eines Benchmarking-
projektes sind [8]. ,Benchmarking ini-
tiiert tiber die Positionsbestimmung hi-
naus ein systematisches Lernen ,vom
jeweils Besten'“ [6] Die Experten der
IWA bezeichnen die Leistungsbeurtei-
lung fast identisch als eine der Betriebs-
optimierung vorhergehende , Kompo-
nente“ eines Benchmarkingprojektes:
»--. performance assessment [Leistungs-
beurteilung] and performance impro-
vement [Betriebsoptimierung] should
be considered consecutive components
of benchmarking®. In Abbildung 1 sind
diese Komponenten schematisch in den
Benchmarkingzyklus integriert. Der
Begriff Leistungsbeurteilung (,,Perfor-
mance Assessment®) wird mit dem der
,Positionsbestimmung“  gleichgesetzt.
Eine aussagekriftige Positionsbestim-
mung bzw. Leistungsbeurteilung geht
iiber einen Kennzahlenvergleich hinaus
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Abbildung 1: Benchmarkingzyklus nach [6] und die Ziele Positionsbestimmung und
Betriebsoptimierung sowie die Komponenten des Benchmarkings nach IWA [7]

und wird erst in der Auswertungs- und
Analysephase eines Benchmarkingpro-
jektes erreicht.

Die Leistungsbeurteilung oder auch
Positionsbestimmung ist in der zeitli-
chen Abfolge der erste Schritt. Sie kann
durch einen zentralen externen Projekt-
moderator wesentlich unterstiitzt wer-
den. Alleine durch die Bereitstellung
klarer Erhebungsdokumente und ein-
deutiger Definitionen, durch die Qua-
litdtssicherung der Daten sowie durch
eine sinnvolle und aussagekréftige
Kennzahlendarstellung und Berichtser-
stellung werden wichtige Grundlagen
bzw. Voraussetzungen fiir diese Positi-
onsbestimmung geschaffen.

Hinzu kommt ein weiterer Aspekt
des Nutzens von Benchmarking: Mit den
Anforderungen an die Informationsbe-
reitstellung im Rahmen der EU-Wasser-
rahmenrichtlinie und der Diskussion um
Preise in der Wasserversorgung steigen
auch die Anforderungen an die Branche.
Eine aussagekriftige Positionsbestim-
mung im Rahmen eines Benchmarking-
projektes kann fiir das Informationsbe-
diirfnis von Politik, Offentlichkeit und
Unternehmen genutzt werden und hat

auch Eingang in die Erkldarung der Ver-
bénde der Wasserwirtschaft gefunden
[9]. Benchmarking unterstiitzt damit
auch die Transparenz der Leistungser-
bringung nach auflen. Dieses geschieht
in Form der offentlichen Berichte zu den
Benchmarkingprojekten der Bundeslan-
der oder im Branchenbild der deutschen
Wasserwirtschaft, von individuellen
Nachhaltigkeitsberichten oder durch die
aktuelle Verkniipfung von Benchmar-
kingerhebungen mit Darstellungen zur
Gebiihren- und Preistransparenz, wie
aktuell in Rheinland-Pfalz vorgenom-
men. Insofern ist es nicht tiberraschend,
dass auch die offentliche Diskussion
um Benchmarking, den Aspekt der Po-
sitionsbestimmung stark in den Vorder-
grund stellt.

Vor diesem Hintergrund wird aktuell
mit unterschiedlichen Ansitzen an der
Verbesserung der Leistungsbeurteilung
bzw. Positionsbestimmung und der dar-
aus ableitbaren Information der Offent-
lichkeit gearbeitet:

* Eine sinnvolle Gruppierung und
Berticksichtigung von Rahmen-
bedingungen wird bereits im
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technischen Regelwerk M-1100 [5] gefordert. Dem
folgen Vorschldge zur individuellen systematischen
Gruppierung von Rahmenbedingungen [10, 11], zur
Verwendung von Okonometrischen Verfahren zur
Quantifizierung von Effizienzen [12] oder zur wissen-
schaftlichen Strukturierung und Begriindung des Ein-
flusses der Rahmenbedingungen [13, 14].

e Das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz
und Reaktorsicherheit fiihrt ein Forschungsvorhaben
durch, um die Transparenz der Umwelt- und Ressour-
cenkosten sowie der Nachhaltigkeitsanstrengungen
der Branche im Rahmen von Benchmarkingprojekten
zu verbessern [15, 16].

* Die DWA-Arbeitsgruppe WI-1.2 ,Benchmarking, Ba-
lanced Scorecard/Neue Steuerungsinstrumente“ hat
im jlingsten Arbeitsbericht ,,Hinweise zur Analyse von
(Unternehmens-)Kennzahlen aus Benchmarking-Pro-
jekten“ veroffentlicht, welche die Leistungsbeurteilung
generell unterstiitzen konnen [17].

Alle oben genannten Ansitze konnen zur Betriebsoptimierung
beitragen, zielen aber in erster Linie auf eine aussagekréftige
Positionsbestimmung der Unternehmen hin. Bei allen metho-
dischen Diskussionen sollte allerdings — letztlich im Interesse
der Biirger — die zentrale Frage weiterhin sein: Wie unterstiitzt
Benchmarking die Aufgabenwahrnehmung und die Betriebs-
optimierung in der Abwasserbeseitigung?

3 Wirkung des Benchmarkings

3.1 Methodische Vorgehensweise

Die im Folgenden zusammengestellten Ergebnisse sind aus
langjahrig durchgefiihrten Benchmarkingprojekten abgelei-
tet, wobei nur die kontinuierlich teilnehmenden Unternehmen
in die Untersuchung einbezogen worden sind. Zu den Aussa-
gen, die sich nicht nur auf Kennzahlenverlaufe, sondern auch
auf tatsichliche Anderungen der betrieblichen Praxis bezie-

Wirtschaft

hen, sind Interviews mit den Gesellschaftern der aquabench
und fiinf weiteren Unternehmen durchgefiithrt worden, um
den Einfluss des Benchmarkings zu verifizieren.

In der Praxis der Wasserwirtschaft wird zwischen der
detaillierten Untersuchung einzelner Prozesse (Prozessbench-
marking) und der iibergreifenden Untersuchung ganzer Un-
ternehmen (Unternehmensbenchmarking) unterschieden. In
speziellen Projekten auf Ebene der Bundesldnder (sog. ,Lan-
desprojekte”), getragen in der Regel durch die Fachverbande
der Wasserwirtschaft und teilweise auch durch Ministerien
und kommunale Spitzenverbédnde, steht die Untersuchung der
Unternehmensebene im Fokus (vgl. auch Kapitel 4.4).

Tabelle 1 gibt einen Uberblick iiber die in die vorliegende
Untersuchung einbezogenen Projekte, deren Projektlaufzeit
sowie deren Teilnehmerzahl.

Gesucht werden jene Erfolge von Benchmarkingprojekten,
die konkret dokumentierbar sind. Als Erfolge eines Bench-
markingprojektes werden im Folgenden Verbesserungen der
Leistungsmerkmale Wirtschaftlichkeit, Sicherheit, Qualitét,
Kundenorientierung und Nachhaltigkeit bezogen auf einen
Teilnehmer bzw. auf ein Benchmarkingobjekt gewertet. Das
Ergebnis wird auf zwei Arten dargestellt: erstens als Teil einer
positiven Gesamtentwicklung eines Unternehmens oder eines
Prozesses (Kapitel 3.2) und zweitens in Form von Einzelbei-
spielen (Kapitel 3.3). Aus den Einzelbeispielen entsteht ein
Bild der messbaren monetédren Beitrdge des Benchmarkings
und der unterschiedlichen Ansatzpunkte, genannt ,,Optimie-
rungsfelder“ (Tabelle 2, Kapitel 3.3.1).

Dariiber hinaus ist zu beachten, dass nicht alle Erfolge
messbar im Sinne von ,unmittelbar quantifizierbar“ sind.
Viele Teilnehmer betonen den unschétzbaren Wert der durch
Benchmarking entstehenden Netzwerkbildung und des mit
dem Prozess verbundenen strukturierten, kennzahlenbasier-
ten Erfahrungsaustausches oder die durch den Lernprozess
ausgeldste Motivation der beteiligten Mitarbeiter. Diese unbe-
streitbaren ,weichen® Effekte des Benchmarkings werden im
Folgenden nicht beschrieben. Sie sind aber als charakteristi-
scher Bestandteil der Benchmarkingmethode anzusehen und
helfen, die Ziele eines Projektes zu erreichen.

Projekt Betrachtungszeitraum Teﬁ:z:::er
Landesprojekte 2005 2006 -2010 >600
Unternehmensbenchmarking 2002 2004 -2010 30
Prozessbenchmarking Kanalbetrieb 1999 1999 - 2010 62
Prozessbenchmarking Kldranlagen 1996 2002 -2010 >200%*
Prozessbenchmarking Analytik 2005 2006 -2010 13
Prozessbenchmarking Kanalbau 1998 2003 -2010 15
Prozessbenchmarking Materialwirtschaft 1998 2002-2010 23

* Im Gegensatz zu den anderen Projekten ist hier nicht die Anzahl der Unternehmen, sondern der Kldranlagen genannt.

Tabelle 1: In die Untersuchung einbezogene Projekte
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Abbildung 3: Entwicklung des Gesamtaufwandes Abwasserbeseitigung 2004 — 2010

3.2 Benchmarkingteilnehmer zeigen

glinstige Kostenentwicklungen

Benchmarkingteilnehmer arbeiten ak-
tiv fiir eine giinstige Kostenentwick-
lung und somit fiir die Gebiihrenstabili-
tat. Als Indiz hierfiir ist die Entwicklung
des Gesamtaufwandes Abwasserbesei-
tigung fiir Benchmarkingteilnehmer
(inklusive der Landesprojekte) und
Nicht-Benchmarkingteilnehmer in Ab-
bildung 2 gegeniibergestellt. Die Ent-
wicklung ist grundsitzlich abhéngig
von der Stichprobe und dem Startjahr
der Betrachtung, die Tendenz ist aber in
allen folgenden Beispielen dhnlich. Die

www.dwa.de/KA

Daten der Nicht-Benchmarkingteilneh-
mer sind der DWA-Wirtschaftsdaten-
umfrage entnommen. Die Betrachtung
startet im Jahre 2006, da ab diesem
Zeitraum Daten fiir die Nicht-Bench-
markingteilnehmer vorliegen. Der Mit-
telwert der Benchmarkingteilnehmer
ergibt sich aus 58 kontinuierlich teilneh-
menden Unternehmen, der Mittelwert
der Nicht-Benchmarkingteilnehmer aus
33 Datensétzen. Es zeigt sich fiir den Be-
trachtungszeitraum, dass sich der Auf-
wand der Benchmarkingteilnehmer auf
vergleichbarem Niveau mit der Infla-
tionsrate [18] befindet und unter dem
Aufwand der Vergleichsgruppe liegt.
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Eine Betrachtung der Einzelwerte zeigt,
dass der stirkere Anstieg der Bench-
markingteilnehmer von 2008 auf 2010
durch wenige Unternehmen mit star-
kerem Kostenanstieg begriindet ist. So
ist bei 59 % der Benchmarkingteilneh-
mer der Gesamtaufwand in diesem Zeit-
raum sogar gesunken. Die Teilnehmer
an Benchmarkingprojekten zeigen also
mehrheitlich eine gilinstige Kostenent-
wicklung.

Wird der Kreis der Benchmarking-
teilnehmer auf die Unternehmen redu-
ziert, die nicht nur an Landesprojekten,
sondern auch am kontinuierlichen Un-
ternehmensbenchmarking  Abwasser
teilnehmen, kann die Entwicklung des
Gesamtaufwandes auf Unternehmen-
sebene iiber einen ldngeren Zeitraum
betrachtet werden und ist noch positiver
(Abbildung 3).

Das  Unternehmensbenchmarking
Abwasser in seiner jetzigen Form besteht
seit 2004 und es liegen von 10 Betrei-
bern kontinuierliche und vollstédndige
Datensétze vor. Der durchschnittliche
Gesamtaufwand dieser langjahrigen
Teilnehmer, die auch Teilnehmer ver-
schiedener  Prozessbenchmarkingpro-
jekte sind, ist in den vergangenen sechs
Jahren insgesamt nur um 2,3 % gestie-
gen. Im Vergleich dazu liegt die Inflati-
onsrate fiir diesen Zeitraum bei 9,8 %.

Auch in den Prozessbenchmarking-
projekten lassen sich die positiven Ent-
wicklungen belegen. In Abbildung 4
ist die mittlere Entwicklung des Ge-
samtaufwandes (Betriebsaufwand zu-
ziiglich Kapitalaufwand fiir Geréte) der
Teilnehmer des Prozessbenchmarkings
Kanalbetrieb dargestellt.

Das Prozessbenchmarking Kanal-
betrieb besteht in seiner jetzigen Form
seit 2002 und es liegen von 11 Betrei-
bern kontinuierliche und vollstédndige
Datensétze vor. Die durchschnittliche
Verdnderung des Gesamtaufwandes der
Unternehmen in den letzten acht Jahren
liegt bei 5,8 %, wéhrend die Inflations-
rate im selben Zeitraum um 12,8 % ge-
stiegen ist.

Die positive Entwicklung l&sst sich
auch fiir die Teilnehmer des Prozess-
benchmarkings Klaranlagen dokumen-
tieren. Das Projekt wird in der jetzigen
Form seit 2004 durchgefiihrt. Viele
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Abbildung 5: Entwicklung des spezifischen Betriebsaufwandes Kldranlagen

Unternehmen nehmen mit wechseln-
den Kldranlagen teil. Um eine belast-
bare zeitliche Entwicklung darstellen
zu konnen, sollten nur Datenséitze von
Klaranlagen bertiicksichtigt werden, die
im Betrachtungszeitraum maximal ein
Jahr keine Daten geliefert haben. Von
mehr als 200 Kldranlagen stehen 12 Da-
tensdtze zur Verfiigung, die diese Be-
dingung erfiillen. Da der Aufwand von
dem Wert der dem Zulauf der Kldranla-
gen zugefiihrten CSB-Fracht abhéngig
ist, ist in Abbildung 5 der mittlere spe-
zifische, also auf Einwohnerwerte bezo-
gene Betriebsaufwand der Klaranlagen
dargestellt.

Die Verdnderung des durchschnitt-
lichen spezifischen
des der teilnehmenden Klaranlagen
hat sich in den vergangenen sechs Jah-
ren zwischen -2 % und 5 % bewegt. Die
Schwankung dieses Wertes belegt die
Wichtigkeit von Zeitreihen. Insgesamt
ist der durchschnittliche spezifische Be-
triebsaufwand um 0,2 % gestiegen. Im
Vergleich dazu liegt die Inflationsrate
bei 9,8 %.

Fiir die Benchmarkingteilnehmer
kann durch die Betrachtung aller fiinf
Leistungsmerkmale (nach dem ,Fiinf
Saulen Modell“ der Wasserwirtschaft:
Sicherheit, Qualitdt, Kundenservice,

Betriebsaufwan-

Wirtschaft

Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit)
ausgeschlossen werden, dass die posi-
tive Entwicklung des Aufwandes zulas-
ten der Qualitdt bzw. der Nachhaltigkeit
geht. Nicht gekldrt werden kann durch
diese Uberlegung, ob Unternehmen, die
an Benchmarkingprojekten teilnehmen,
aufgrund des Benchmarkings eine giins-
tigere Kostenentwicklung aufweisen,
oder ob sich diese Unternehmen (die ggf.
noch andere Managementinstrumente
einsetzen) héufiger als andere Unter-
nehmen an Benchmarkingprojekten be-
teiligen und daher bereit sind, sich einer
transparenten Leistungsbeurteilung zu
stellen. Die Grafiken sind aber ein Indiz
fir die Erfolge des Benchmarkings. Un-
abhingig davon belegen die folgenden
Einzelbeispiele den Beitrag des Bench-
markings zur Betriebsoptimierung.

33 Einzelbeispiele belegen die
Effekte des Benchmarkings
3.3.1  Ubersicht

Im Gegensatz zur generellen Entwick-
lung der Kosten in den Unternehmen
sind bei einzelnen Erfolgsbeispielen di-
rekte Einfliisse des Benchmarkings be-
legbar. Ein Erfolg des Benchmarkings
liegt vor,

* wenn eine MaRnahmen zur Er-
reichung einer positiven Verén-
derung im Rahmen des Bench-
markings entwickelt worden ist;

* wenn die Ergebnisse des Bench-
markings (inklusive Erfahrungs-
austausch) den Impuls fiir die
Entwicklung einer Malnahme
liefern oder ein Unternehmen in
seiner Erkenntnis bestidrken, wie
positive Verdnderungen herbei-
zufiihren sind.

In Tabelle 2 sind zur Veranschauli-
chung 33 Beispiele fiir diese Erfolge ge-
nannt, von denen einige im Folgenden
grundséatzlich angesprochen werden,
um einen Eindruck der unterschiedli-
chen Wirkungsweise des Benchmar-
kings zu vermitteln. Die meisten Erfolge
resultieren aus bereits umgesetzten
Malnahmen, daher konnen die positi-
ven Veranderungen auch nachgewiesen
und benannt werden. Die Einsparung er-
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Optimierungsfelder

Leistungsmerkmale Einsparungen

Prozess-

*  benchmarking Schliisselkennzahl

Beispiel

Entscheidungsgrundlagen
(Kapitel 3.3.2)
Instandhaltung (3.3.3)
Technik & Anlagen
(3.3.4)

Prozesse und Personal
Fremdleistung und Einkauf
Sicherheit
Qualitat
Kundenservice
Nachhaltigkeit
Wirtschaftlichkeit

Strategien der Betriebs- und
by Bauiiberwachung sowie der

1]Analytik Strategieénderung Spezifischer Aufwand Analytik fiir Klaranlage / Klaranlage X [1] 140.000 €
2|Analytik Labororganisation Anzahl Analysemethoden je Vollzeitdquivalent X X | X
3|Indirekteinleiter  |Probenahme Spez. Aufwand Probenahme / Jahresabwassermenge X X X [1] 100.000 €]
4|Indirekteinleiter |Kolonnenstarke Kolonnenstérke Indirekteinleiteriberwachung X X [1] 65.000 €]
5|Indirekteinleiter |Intensivierung Uberwachung |Kennzahlen zur Art der Uberwachung X X| X[ X]| X
6|Kanalbau Baustandards Durchschnittliche Kosten Schachte X X [1] 170.000 €]
7|Kanalbau Kostenplanung Kostenannahme zu aktiviertem Anlagevermégen X X
8|Kanalbau Abdichtung Kanale Kosten Erdarbeiten X X [1] 110.250 €]
9|Kanalbau Sanierungsstrategie Anteil Renovierung an Erneuerungsrate X X X
10[Kanalbau Bautliberwachung Ressourceneinsatz X X X | X noch nicht wirksar|
11|Kanalbau Verbauart Kosten Erdarbeiten X X noch nicht wirksam|
12|Kanalbetrieb Inspektionsstrategie Spez. Gesamtaufwand Inspektion (ohne sep. Schachtinspektion) X X [1] 320.000 €]
13|Kanalbetrieb Inspektiondurchfiihrung Aufwand-Leistungsverhaltnis - Inspektion - nicht begangene Kanéle X X [1] 90.000 €|
14 |Kanalbetrieb Reinigungsdurchfiihrung Aufwand-Leistungsverhéltnis - Reinigung Kanale <= DN 1200 X X X | [2]1.000.000 €
15|Kanalbetrieb Reinigungsstrategie Anteil gereinigte Strecke am Netz X X | [5]5.993.000 €|
16|Kanalbetrieb Optische Vorkontrolle Spez. Gesamtaufwand optische Vorkontrolle X X [1] 600.000 €
17|Kanalbetrieb Strategiednderung Spez. Aufwand Teilprozesse (Reinigung, Inspektion, Bauliche Unterhaltung) X X
18|Kanalbetrieb Inspektion Pumpwerke Spez. Anzahl Besuche Pumpwerke bzw. Spez. Inspektionsaufwand X X X | X [4] 640.000 €]
19|Kanalbetrieb Reinigung Pumpwerke Spez. G 1d Reinigung Pumpwerke X X [1] 100.000 €]
20|Kanalbetrieb Gesundheitszirkel Krankenstand Mitarbeiter Kanalbetrieb X X | X [1] 380.000 €|
21|Kléranlagen Fahrweise (Fracht) Spez. elektrischer Energieverbrauch X X X | X [1] 165.000 €}
22|Klaranlagen Reststoffentsorgung Betriebsaufwand Reststoffentsorgung X X [1] 270.000 €]
23|Klaranlagen Datengrundlage (diverse Kennzahlen) X X
24|Klaranlagen Eigenenergieerzeugung Kosten Strombezug X X | X [1] 60.000 €
25|Klgranlagen Schlammstabilisierung Spez. Betriebsaufwand je EW CSB120 (85%-Wert) Schlammstabilisierung X X [1] 80.000 €]
26|Kléaranlagen Neubau BHKW (diverse Ki 2zu Energi b h und Strc X X [1] 149.000 €}
27|Klaranlagen Klargaserzeugung (diverse Kennzahlen zu Energieverbrauch und Stromkosten) X X | X [1] 170.000 €]
28|Materialwirtschaft | Zentrale Materialwirtschaft |Prozesskosten pro Abruf bzw. pro Bestellung geringwertige Wirtschaftsgiiter X X X | [1] 1.315.000 €
29|Materialwirtschaft [Bereichsneuorganisation Prozesskosten pro Abruf bzw. pro Bestellung geringwertige Wirtschaftsgiiter X X X [1] 449.000 €]
30{Unternehmen Investitionsplan Substanzinvestitionen leitung X X | [1]2.000.000 €}
31[Unternehmen Stromverbrauch Kanalnetz  |Spez. Energieverbrauch Abwasserableitung X X
32|(verschiedene) Eingang Regelwerksarbeit |(verschiedene) X X | X
33|Klédranlagen verschiedene Beispiele (verschiedene) X | [4]5.225.800 €

Tabelle 2: Erfolgsbeispiele des Benchmarkings

gibtsich bei den definierten Erfolgsbeispielen aus der Differenz
zwischen dem urspriinglichen Aufwand im Basisjahr und dem
Aufwand nach Umsetzung der Manahme. Hier ist aber auch
der interne zeitliche Aufwand fiir das Benchmarking zu be-
riicksichtigen. Dieser betrdgt geméaf3 einer Kundenbefragung
z.B. bei der erstmaligen Teilnahme am Prozessbenchmarking
Kanalbetrieb fiir die Datenerhebung und die Teilnahme mit
zwei Personen am zweitdgigen Workshop durchschnittlich 15
Arbeitstage. In den folgenden Jahren sinkt der Aufwand auf
durchschnittlich 10 Arbeitstage. Bei einem Landesprojekt fal-
len fiir die Datenerhebung und die Teilnahme einer Person an
einer Projektsitzung durchschnittlich 3,5 Arbeitstage an, fir
langjahrige Teilnehmer sinkt der Aufwand auf 2,5 Arbeitstage.
Der Nutzen liberwiegt bei den untersuchten Teilnehmern auch
unter Berticksichtigung dieses Aufwandes.

Die Beispiele zeigen auch anhand der grafischen Kennzah-
lenverldufe die Wirksamkeit der formulierten Ausgangsidee
des Benchmarkings aus Abbildung 1: Der Kennzahlenwert des
Teilnehmers néhert sich dem Bestwert bzw. dem ,,zukiinftigen
Ist-Wert“ an (z.B. Abbildung 6 oder Abbildung 7). Die Art der
Erfolge beschrankt sich nicht nur auf monetére Einsparungen,
sondern erstreckt sich auf verschiedene Bereiche, die in Ta-
belle 2 als ,,Optimierungsfelder bezeichnet sind.
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3.3.2 Entscheidungsgrundlagen fiir technische und kaufman-
nische Betriebsfiihrung

Der durch Benchmarking bewirkte Informationsgewinn fiir
die technische und kaufménnische Betriebsfithrung unter-
stiitzt die Qualitdt von Management und Controlling in den
Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen. Benchmarking
stellt einen erheblichen Informationsgewinn fiir die Unter-
nehmens- und Prozessfiihrung dar. Entscheidungen kénnen
auf Basis der Informationen sicherer getroffen werden, die
Planungen gewinnen an Verlésslichkeit (auch angesichts lan-
ger Zeitreihen der Projekte) und die interne Kostenzuordnung
kann an Qualitdt gewinnen (innerbetriebliche Transparenz).

Hierfiir liegen Beispiele aus unterschiedlichen Projekten
vor:

Im Prozessbenchmarking Klidranlagen (Beispiel 23)
hat ein Teilnehmer durch langjahrige Teilnahme qualitétsge-
sicherte und damit belastbare Datenreihen fiir Stromkosten
mit vielen Vergleichswerten aufgebaut. Diese Werte und die
Erfahrungen anderer Teilnehmer sind in Workshops ausfiihr-
lich diskutiert und bewertet worden. Die so gewonnenen In-
formationen werden u. a. genutzt, um die Aussagen von Gut-
achtern und Beratern zu priifen, dass z.B. der Einkauf an der
Stromborse aufgrund der Liberalisierung die giinstigste Vari-
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ante wire. Die Uberpriifung dieser Aus-
sage hat ergeben, dass nicht jeder Bor-
senkauf die wirtschaftlichste Losung fiir
den Strombezug dargestellt und ein zu-
sédtzlicher Mitarbeiter fiir den Stromein-
kauf an der Borse benétigt wiirde.

Flir die Budgetplanung ist die Ge-
nauigkeit der Kostenplanung von hoher
Bedeutung. Im Prozessbenchmarking
Kanalbau (Beispiel 7) wird die Genau-
igkeit der Kostenplanung zu mehreren
Zeitpunkten (Kostenannahme, Kosten-
berechnung, Kostenschitzung) abge-
bildet. Hier hat ein Betreiber die grof3e
Anzahl der eingestellten Projekte auf
der aquabench-online-Plattform zur Un-
terstlitzung bei der mittel- und langfris-
tigen Budgetplanung genutzt. Die spe-
zifischen Kosten (€/m) fiir die jeweilige
Projektart werden in Abhéngigkeit von
verschiedenen Parametern (z.B. Bau-
weise, Tiefenlage, Durchmesser und
Grundwasser) an die Erkenntnisse aus
der Online-Datenbank angepasst und
es entsteht eine hohere Planungssicher-
heit. Auf diese Weise konnte die Genau-
igkeit der Kostenplanung im Rahmen
der Entwurfsplanung gesteigert werden.
Die Abweichung zwischen berechneten
und tatsdchlichen Kosten ist von 46 %
auf 3 % reduziert worden (Abbildung 6).
Einige Betreiber nutzen die Online-Aus-
wertungen dariiber hinaus, um ad hoc
Auswertungen zu ganz verschiedenen
Fragestellungen (z.B.: Wie hoch ist der
Anteil der Ingenieurleistungen am um-
gesetzten Investitionsvolumen? Wie viel
Ingenieurleistung wird fremdvergeben?
Wie setzen sich die Bauleistungen bei
den anderen Teilnehmern zusammen?)
durchzufiithren. [19]

Oft ergibt sich der Informationsgewinn
schon aus der verbesserten, klareren
Kostenzuordnung:

Bei einem Landesprojekt (Unterneh-
mensbenchmarking — Beispiel 31) hat
ein Teilnehmer festgestellt, dass nach
einer Erweiterung der Straf3enbeleuch-
tungsanlagen ein Stromkreis irrtiimlich
an den Verteilerkasten eines Regeniiber-
laufbeckens angeschlossen worden ist.
Daher sind Teile des Stromverbrauches
der Strallenbeleuchtung der Abwasser-
ableitung zugeordnet worden. Durch die

Korrektur ist Transparenz iiber den tat-
séchlichen Stromverbrauch der Abwas-
serableitung erzielt worden. Auf dieser
Basis konnen zukiinftige Mafnahmen
zur Energieoptimierung verlasslich ge-
plant werden.

Die Erkenntnisse des Benchmarkings
finden Eingang in die Steuerung der Un-
ternehmen und dariiber hinaus auch in
die Standards der Branche. Die hieriiber
dokumentierte aktuelle betriebliche
Praxis geht in die Regelwerksarbeit ein:

So werden anonymisierte und aggre-
gierte Daten fiir die Fachgruppen, die
an folgenden Merkblédttern arbeiten,
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nachgefragt (Eingang Regelwerks-
arbeit — Beispiel 32): DWA-A-147 Be-
triebsaufwand fiir die Kanalisation
— Betriebsaufgaben und Haufigkeiten,
ATV-M-271 Personalbedarf fiir den Be-
trieb kommunaler Kldranlagen und
DWA-A-216 Energieanalysen von Ab-
wasseranlagen.

3.3.3 Strategien der Betriebs- und Bau-
{iberwachung sowie der Instand-
haltung

Unternehmen legen zur Aufgabenerfiil-
lung wiederkehrende Tatigkeiten fest.
Insbesondere bei der Instandhaltung
von Anlagen oder der Uberwachung von
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Abbildung 6: Verbesserung der Genauigkeit der Kostenplanung eines Benchmarking-

teilnehmers [19]
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Abbildung 7: Anderung der Inspektionsstrategie in Wasserschutzzonen auBerhalb
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Abbildung 8: Anderung der Inspektionsintervalle Pumpwerke
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Abbildung 9: Einsparungen im Inspektionsaufwand Pumpwerke bei Teilnehmern mit

gednderter Strategie

Prozessen ist dies wesentliche Basis der
operativen Arbeit. Die Festlegung von
Intervallen und von Strategien basiert
auf Erfahrungen sowie technischen und
rechtlichen Vorgaben. Der systemati-
sche Vergleich im Benchmarking hilft,
diese Festlegungen zu hinterfragen. An-
derungen an diesen Festlegungen sind
in allen Benchmarkingprojekten ausge-
16st worden, insbesondere Anderungen
von Strategien in der Abwasserbeseiti-
gung sind auf den Benchmarkingpro-
zess zuriickzufiihren:

Auf der Basis der Schadenserfassung
und des Erfahrungsaustausches beim

www.dwa.de/KA

Prozessbenchmarking Kanalbetrieb
(Beispiel 12) hat ein Teilnehmer den
Inspektionsaufwand fiir die Kanéle au-
Berhalb des Fassungsbereiches in den
Grundwasserschutzzonen 2 (engere
Schutzzone) und 3 (weitere Schutzzone)
reduziert. Die Héaufigkeit der Inspekti-
onen liegt auch nach der Reduzierung
immer noch {iber den behoérdlichen An-
forderungen. Die zukiinftige jahrliche
Einsparung betrdgt 320.000 € im Ver-
gleich zum Basisjahr 2006 (Abbildung 7).

Nicht nur eigene Anlagen miissen regel-
mélig inspiziert werden, sondern auch
Tatigkeiten und Dritte miissen iiber-
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wacht werden. Beispiele hierfiir finden
sich in der Indirekteinleiteriiberwa-
chung (Beispiel 5) und bei Tatigkeiten
der Bauiiberwachung:

Im Prozessbenchmarking Kanal-
bau (Beispiel 30) werden beispiels-
weise die Kosten fiir die Planung und
Bauiiberwachung verglichen. Auch
wenn es hier kein eindeutiges Optimum
im Sinne von ,je niedriger, desto bes-
ser” gibt, wird fiir die Teilnehmer eine
Orientierung geschaffen. So hat ein
Teilnehmer festgestellt, dass der Res-
sourceneinsatz (Anteil Planungs- und
Bauiiberwachungskosten an den Pro-
jektkosten) bei mehreren Projektarten
im Vergleich mit den anderen Teilneh-
mern iiber den jeweiligen Mittelwerten
liegt. Daher sollen u. a. bei den betei-
ligten Mitarbeitern die Sensibilitat fiir
den Ressourceneinsatz gefordert und
ein Riickkopplungssystem eingefiihrt
werden, das die Bereitstellung von Soll-
Ressourcen vor Projektbeginn sowie die
verbrauchten Ressourcen wéhrend des
Projektes und am Projektende abbil-
det. Im Gegensatz dazu hat ein anderer
Teilnehmer einen vergleichsweise ge-
ringen Ressourceneinsatz festgestellt.
Dies wirkt sich zwar zunéchst giinstig
auf die Projektkosten aus, hat jedoch vor
dem Hintergrund einer qualitdtsvollen
Bauiiberwachung auch Anlass zur kri-
tischen Auseinandersetzung mit dem
Thema gegeben. Als Ma3nahme sollen
im Rahmen eines Organisationsgutach-
tens die Griinde fiir die niedrige Inten-
sitdt der Bauliberwachung aufgearbeitet
werden, um diese im Sinne einer quali-
tétsvollen Bauiiberwachung ggf. zu er-
hohen. [19]

Vergleichbar zu den Instandhaltungs-
strategien der Kandle (Kapitel 4, Abbil-
dung 12) gerét durch das Benchmarking
Kanalbetrieb auch die Instandhaltungs-
strategie der Pumpwerke in den Fokus
vieler Benchmarkingteilnehmer:

Bei fiinf Teilnehmern des Prozess-
benchmarkings Kanalbetrieb (Bei-
spiel 18) werden die Intervalle der Ins-
pektionstatigkeit vor dem Hintergrund
der Erfahrungen in anderen Grof3stad-
ten deutlich angepasst (Abbildung 8).
Ein Unternehmen hat so die Besuchs-
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haufigkeit je Pumpwerk von 42 regelmaigen Besuchen im
Jahre 2002 auf 29 Besuche im Jahre 2008 reduziert. Bei einem
anderen Teilnehmer werden jahrlich ca. 22 Besuche (statt 25
im Jahre 2002) regelméf3ig durchgefiihrt. Bei einem weite-
ren Unternehmen wurde die Haufigkeit von 22 Besuchen pro
Jahr im Jahre 2002 auf 12 Besuche pro Jahr im Jahre 2008
reduziert. Andere Grof3stadte zeigen sogar noch stirkere Ein-
schnitte. Bei keinem der Teilnehmer lieRen sich hierdurch ver-
ursachte Qualititseinbufden (Geruchsbeschwerden, Verstop-
fungen, Schiden) feststellen.

Strategiednderungen zielen prinzipiell nicht alleine auf wirt-
schaftliche Einsparungen. Haufig werden freiwerdende Res-
sourcen nicht komplett eingespart, sondern zur Verbesserung
in anderen Leistungsmerkmalen eingesetzt:

Beim Beispiel des Prozessbenchmarkings Kanalbetrieb
(Beispiel 18) kommt es bei einzelnen Teilnehmern zu einer
Intensivierung der Inspektionstétigkeit trotz verldngerter In-
tervalle. Zusammen mit Effizienzverbesserungen der Ablaufe
(Einfiihrung von Arbeitsvorbereitung, besseres Fahrzeugma-
nagement und Reduzierung von Kolonnenstarken) kommt es
jedoch bei vier Teilnehmern in diesem Prozess auch zu deut-
lichen Einsparungen. Diese liegen zwischen 105.000 € und
230.000 € jahrlich gegeniiber dem Basisjahr 1999 (Abbil-
dung 9).

Wie vielfdltig dabei Ressourcen differenzierter eingesetzt
werden konnen, wird am Beispiel der Indirekteinleiter-
iiberwachung deutlich:

Stellhebel zur Anderung der Praxis finden sich bei der Aus-
wahl der zu iiberwachenden Industrien, der Art der Uber-
wachung (reine Probennahme, Beratung und Begehung, An-
forderung von Nachweisen, Orten der Uberwachung bei der
Industrie und im eigenen Netz sowie bei Intervallen). Im Pro-
zessbenchmarking Indirekteinleiteriiberwachung (Bei-
spiel 5) sind diese diversen Faktoren herausgearbeitet und
verglichen worden. Bei vielen Teilnehmern hat diese Arbeit
dazu gefiihrt, stiarker auf die Qualitdt der Téatigkeiten, also
beispielsweise die Beratung und Begehung sowie die Uberwa-
chung von Kanalknotenpunkten, zu setzen. Benchmarking hat
hier groRe aber auch sehr unterschiedliche Anderungen der
diversen Uberwachungstitigkeiten bewirkt. Anschaulich ist
dies von [20] beschrieben worden.

Insbesondere fiir die Herausforderungen, die mit der nachhal-
tigen Instandhaltung der Anlagen einhergehen konnen, wer-
den freiwerdende Ressourcen verwendet:

Im Prozessbenchmarking Kanalbetrieb (Beispiel 17)
hat ein Teilnehmer eine Strategieinderung der Reinigung der
Kanéle vorgenommen. Es konnten so deutliche Verbesserun-
gen im Aufwand-Leistungsverhéltnis der Reinigung sowie
freie Ressourcen durch gednderte Ablaufe und Reinigungsin-
tervalle erreicht werden. Die Ressourcen sind genutzt worden,
um im Zuge einer Kanalbetriebsstrukturreform anstehende
Aufgaben der Kanalunterhaltung zu intensivieren. So sind
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die Inspektionstétigkeit und die bauliche Unterhaltung in den
Jahren 2005 bis 2008 deutlich erhoht und seitdem auf diesem
Niveau gehalten worden. Die Nachhaltigkeit konnte so verbes-
sert werden.

3.3.4 Technik und Anlagen

Der Benchmarkingprozess ermoglicht einen Einblick in die
Verwendung alternativer Technologien und bewertet die Kos-
ten von Technologien im Vergleich. Die Teilnehmer erhalten
insbesondere im Prozessbenchmarking einen tieferen Einblick
in Stand und Entwicklung verschiedener Technologien der
Branche aus Sicht der anderen Teilnehmer und vor dem Hin-
tergrund ihrer praktischen Erfahrungen. Entsprechend zielen
viele Optimierungsanstrengungen auf den Einsatz innovativer
Techniken und Verfahren.

Fiir Bau und Betrieb der Kanalisation ist die Optimierung von
Techniken von wesentlicher Bedeutung:

Ein Betreiber hat im Prozessbenchmarking Kanalbau
(Beispiel 9) durch die Analyse der Investitionstétigkeit im Ver-
gleich zu anderen Unternehmen einen relativ geringen Anteil
an Renovierungsinvestitionen identifiziert. Ziel fiir ihn ist es,
die Palette der eingesetzten Sanierungsverfahren als einen Pa-
rameter der Sanierungsstrategie zu verdndern. Auch vor dem
Hintergrund des erzielbaren Kostenvorteils sollen weitere Re-
novierungsverfahren auf ihre Einsatzmoglichkeiten tiberpriift
und eingesetzt werden, sofern fiir diese Verfahren relevante
Vorteile gegentiber den bisher eingesetzten Technologien aus-
gewiesen werden konnen. Dies soll durch eine gezielte Weiter-
bildung der zustandigen Projektbegleiter, den weiteren Erfah-
rungsaustausch mit anderen Stddten und Gemeinden, einer
Dokumentation der zusdtzlich zur Diskussion stehenden Re-
novierungsverfahren, der Auslésung und Realisierung von Pi-
lotabschnitten und der Analyse und Dokumentation der Erfah-
rungen bei den Pilotabschnitten erreicht werden.

Ebenfalls im Prozessbenchmarking Kanalbau (Bei-
spiel 6) hat ein Unternehmen spezifische Vorgaben (DIN plus
interne Vorgaben) bzgl. der Bewehrung und der Steigeisen der
Schéchte durch das Benchmarking gedndert. Durch die Re-
duzierung dieser Vorgaben auf die Standards der DIN konn-
ten sich mehr Anbieter an der Ausschreibung beteiligen. Bei
weiterhin hoher Qualitiat konnten die durchschnittlichen Kos-
ten pro Schacht von 2005 bis 2007 um 20 % reduziert werden.
Weiterhin ist durch den Erfahrungsaustausch angeregt wor-
den, die Schachtabsténde bei einer Kanalerneuerung zu erho-
hen, da eine neue Maschinentechnik den Betrieb ldngerer Hal-
tungen ermoglicht.

Gerade bei Kldranlagen werden unterschiedliche Verfahrens-
anderungen durch Benchmarking bewirkt:

Beispiel 21 aus dem Prozessbenchmarking Kléranla-

gen bezieht sich auf Einfiihrung einer frachtabhéngigen Fahr-
weise fiir die biologische Stufe der Kldranlage. Diese Fahr-

www.dwa.de/KA
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Abbildung 10: Erh6hung Eigenenergieerzeugung durch Neubau BHKW
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Abbildung 11: Prozesshenchmarking Indirekteinleiter: Kolonnenstarke

weise geht auf einen Austausch im Kreis
der teilnehmenden Kldranlagen anléss-
lich eines Benchmarkingworkshops zu-
riick. Mit der frachtabhédngigen Fahr-
weise konnen bei einem Unternehmen
rechnerisch bis zu 1,1 Mio. kWh/a elek-
trische Energie fir die Beliiftung einge-
spart werden. Als MaR fiir die Belastung
der Kldranlage dient die online gemes-
sene Ammoniumstickstoff-Zulauffracht.
Unter einem gesetzten Sollwert wer-
den alternierend je zwei Belebungs-
becken auller Betrieb genommen und
damit auch nicht weiter beliiftet. Abhén-
gig vom Strompreis betragen die durch
diese Manahme erzielten jahrlichen

www.dwa.de/KA

Einsparungen zwischen 150.000 € und
180.000 €.

Im Prozessbenchmarking Kldran-
lagen (Beispiel 24) gibt es ein weiteres
Beispiel der energetischen Optimierung
und Anderung technischer Verfahren.
Im Jahre 2005 wies eine Klédranlage
die Kennzahl ,spezifischer elektrischer
Energieverbrauch” in kWh je Einwohner
und Jahr einen hohen Wert innerhalb
der Vergleichsgruppe und eine deutli-
che Uberschreitung des entsprechenden
Richtwertes gemé&ll Energiehandbuch
NRW auf. Das Verfahren der aerob-ther-
mophilen Schlammstabilisierung (ATS-
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Verfahren) wurde als Ursache fiir einen
hohen Energieverbrauch (Beliiftung)
identifiziert. Basierend auf dieser Ursa-
chenanalyse ist die Entscheidung zum
Neubau eines Faulbehilters getroffen
worden, da durch eine eigene Energie-
erzeugung und eine Beheizung des Ver-
waltungsgebdudes mit der Abwérme des
BHKWs geringere Kosten bei einer be-
trachteten Laufzeit von 20 Jahren ent-
stehen. Die Umstellung auf eine anae-
robe Schlammstabilisierung hat zu einer
Verringerung des spezifischen elektri-
schen Energieverbrauches von mehr als
4 kWh je Einwohner und Jahr gefiihrt.
Zusatzlich werden seit 2008 ca. 45 %
des elektrischen Energiebedarfes aus
der Eigenenergieerzeugung im BHKW
gedeckt (Abbildung 10). Die Einsparun-
gen betragen jahrlich 60.000 €.

3.3.5 Prozesse und Personal

Innovative Arbeitsweisen der Betrei-
ber werden in Benchmarkingprojekten
als ,Best Practice“-Losungen verstan-
den und finden dadurch in der Branche
schnell Verbreitung. Dabei nehmen die
Betreiber Optimierungsanstrengungen
auch ohne Anderungen von Hiufigkei-
ten oder Intervallen vor.

Im Prozessbenchmarking Indi-
rekteinleiter (Beispiel 4) hat ein Un-
ternehmen erkannt, dass andere Un-
ternehmen fiir die Probenahmen auch
geringere Kolonnenstdrken einsetzen.
Eine entsprechende Umstellung fiihrte
bisher zu Einsparungen in Hoéhe von
230.000 € (Abbildung 11).

Im Prozessbenchmarking Materi-
alwirtschaft (Beispiel 29) ist die ge-
mischte Struktur der Bestellung (de-
zentral und zentral) iiberpriift worden.
Dabei sind ungewohnliche lange Wege
bei der Bearbeitung von Rechnungen
(Unterschriften / Rechnungspriifung)
und der Materialannahme aufgefallen.
Als Folge kam es zu einer Neuorganisa-
tion im Gebiet Finanzen, dem Aufbau
eines Teams Rechnungswesen und einer
Uberarbeitung der Organisationsanwei-
sungen (z. B. Unterschriftenregelungen).
Die daraus resultierenden Einsparungen
belaufen sich jéhrlich auf 449.000 €. Zu-
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satzlich sind durch das Benchmarking die Einfiihrung neuer,
zentraler Kataloge fiir die Bestellung (von z.B. Arbeitsschutz-
bekleidung und Biiromaterial) und die Priifung zur Erhéhung
der Rahmenvertragsquote beschlossen worden. So ist neben
der erzielten Einsparung auch die Qualitat der Leistungser-
bringung verbessert worden.

Im Prozessbenchmarking Analytik (Beispiel 2) hat ein
Unternehmen die Labororganisation verbessert und durch
Qualifizierung das Einsatzspektrum der Mitarbeiter vergro-
Rert, d.h., ein Mitarbeiter kann durchschnittlich mehr Analy-
semethoden anwenden als vor der Qualifizierungsmalnahme.
Die Anzahl der Methoden je Vollzeitdquivalent ist im ersten
Jahr um 12 % und im zweiten Jahr um insgesamt 20 % gestei-
gert worden. Das fiihrt zu einem flexibleren Einsatz insbeson-
dere bei Krankheit und Urlaub anderer Mitarbeiter sowie einer
Leistungssteigerung, da mehr Bestimmungen am Tag durch-
gefiihrt werden konnen und weniger Leerlaufzeiten entstehen.
Weiterhin konnen mehr Proben zeitnah bestimmt werden, wo-
durch der Kldranlagenbetrieb, z.B. hinsichtlich der Dosierun-
gen von Chemikalien, einfacher und sicherer geworden ist.
Dadurch sind der Kundenservice und insbesondere die Quali-
tat der Abwasserbeseitigung verbessert worden.

3.3.6 Fremdleistung und Einkauf

Regelmél3ig zeigen sich in den Benchmarkingprojekten beim
Vergleich von Einkaufskonditionen und Fremdleistungen Op-
timierungsmoglichkeiten:

Ein Unternehmen konnte durch die Teilnahme am Pro-
zessbenchmarking Kldaranlagen (Beispiel 22) belegen, dass
es fast die teuerste Entsorgung aller Teilnehmer aufweist. Auf
dieser Grundlage ist von den stadtischen Gremien die Bindung
an den ortsansédssigen Entsorgungsbetrieb aufgehoben wor-
den. Durch Ausschreibung der thermischen Verwertung wer-
den jéhrlich ca. 270.000 € eingespart.

Ein weiteres Unternehmen hat zur Behandlung des Uber-
schussschlammes keine Faulung, sondern nur eine Trock-
nung. Im Vergleich zu Unternehmen mit einer Faulung sollte
der Aufwand fiir die der Schlammstabilisierung zugeordneten
Behandlungsschritte gering sein, was sich aber im Prozess-
benchmarking Klaranlagen (Beispiel 25) nicht bestétigte.
SchlieBlich ist ein gilinstigerer Mietvertrag fiir die maschinelle
Eindickung des Uberschussschlammes abgeschlossen worden.
Seit dem Jahr 2008 konnen so jahrlich ca. 80.000 € eingespart
werden.

3.3.7 Zusammenfassung der Effekte

Benchmarking wirkt auf verschiedenen Ebenen. Dabei miis-
sen Betreiber immer individuell die Auswirkungen moglicher
OptimierungsmaBnahmen auf Wirtschaftlichkeit, Sicherheit,
Qualitat, Kundenzufriedenheit und Nachhaltigkeit beriick-
sichtigen. Wie beschrieben konnen Effekte des Benchmar-
kings fiir alle Leistungsmerkmale aufgezeigt werden.

Wirtschaft

Die Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit lassen sich
iiber die erzielten Einsparungen zu Gesamtaussagen verdich-
ten. Die Einsparung ergibt sich bei den definierten Erfolgsbei-
spielen aus der Differenz zwischen dem urspriinglichen Auf-
wand im Basisjahr und dem Aufwand nach Umsetzung der
Mafinahme. Dabei sind unterschiedliche Perspektiven mog-
lich:

e Die Summe der jéhrlichen Einsparungen macht bis zu
3% des jahrlichen Betriebsaufwandes der gesamten
Abwasserbeseitigung der Teilnehmer aus.

* Die bisher erzielten Einsparungen konnen iiber die
Jahre seit der Umsetzung der Mallnahmen summiert
werden. Das sind die ,Einsparungen der Vergangen-
heit“. Fiir die 15 Teilnehmer dieser Erhebung ergibt
sich hier eine Summe kumulierter Einsparungen von
mehr als 100 Mio. €.

e Die jahrlichen Einsparungen konnen dem Aufwand
im Basisjahr gegentiibergestellt werden. Sie werden als
»jahrliche Einsparungen“ bezeichnet. Die MafSnahmen
hierzu sind bereits in der Vergangenheit realisiert wor-
den. Jihrliche Einsparungen der Teilnehmer machen
ca. 20 Mio. €/a aus.

* Bei den genannten Erfolgsbeispielen hat die Umset-
zung der erarbeiteten MalRnahmen riickblickend zu
jéhrlichen Einsparungen in den betrachteten (Teil-)
Prozessen von durchschnittlich 40 % gefiihrt. Einige
Kennzahlen zeigen gegeniiber dem Ausgangswert Ein-
sparungen von bis zu 70 % auf.

e Die jahrlichen Einsparungen bei den Gesellschaftern
iibertreffen die Summe der Teilnahmegebiihren iiber
alle Jahre um ein Vielfaches (zwischen dem 2- und
10-fachen der Teilnahmegebiihr werden eingespart).
Der interne Aufwand der Unternehmen (Datenerhe-
bung, Workshopteilnahme etc.) betrégt zwischen 2,5
und 15 Arbeitstagen und héngt stark vom jeweiligen
Projekt und der Erfahrung der Teilnehmer ab. Der Nut-
zen iiberwiegt bei den untersuchten Teilnehmern auch
unter Beriicksichtigung dieses Aufwandes.

4 Erfolgsfaktoren des Benchmarkings

4.1  Grundsétzliches

Die 15-jahrige Benchmarkingpraxis in der Wasserwirtschaft
hat eine Vielzahl von Instrumenten der zentralen Projekt-
durchfithrung hervorgebracht, die helfen, die individuelle Be-
triebsoptimierung der Unternehmen zu unterstiitzen. Erfolgs-
faktoren fiir die Durchfiihrung sind bereits im Leitfaden der
Fachverbdnde zusammengefasst [8].

Die Erkldarung der Verbande der Wasserwirtschaft im Bran-
chenbild [21] hebt grundsatzlich die Freiwilligkeit fiir erfolg-
reiches Benchmarking hervor und nennt ,,als Faktoren fiir den
erfolgreichen Einsatz und die breite Akzeptanz des Benchmar-
kings“ dariiber hinaus:
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* Stdndige Anpassung an die Opti-
mierungsziele,

e Vertraulichkeit von Unterneh-
mensdaten, da diese im Projekt
offen gelegt werden miissen, um
innovative Ansitze zu identifi-
zieren,

* Kennzahlenvergleich und Ana-
lyse, um eine Leistungssteige-
rung zu ermdglichen.

4.2  Betriebsoptimierung infolge von
Benchmarking ist ein individuel-
ler Prozess und liegt in der Ver-
antwortung der Unternehmen

Eine aussagekréftige, klare Positionsbe-
stimmung ist unverzichtbarer Bestand-
teil und Teilziel der Benchmarkingpro-
jekte sowie eine Voraussetzung fiir die
Erarbeitung von Verbesserungen. Diese
Positionsbestimmung wird durch indivi-
dualisierte, auf einzelne Unternehmen
ausgerichtete Berichte und Analysen
wesentlich unterstiitzt. , Kennzahlen
sind im Zusammenhang mit allen vorlie-
genden Informationen zu bewerten und
hinsichtlich des Gesamtzieles einzuord-
nen“ [6]. Hier ist ein individueller Blick
auf die Kennzahlen notwendig, daher
sind Individualanalysen und individu-
elle Unternehmensberichte von Beginn
an Teil der Projekte gewesen [1, 22, 23]
(vgl. auch [8] zur Bedeutung von Indivi-
dualberichten oder [24] zur generellen
Bedeutung individueller Analysen).

Fiir das eigentliche Ziel des Bench-
markings, die Betriebsoptimierung,
haben individuelle Analysen eine noch
wesentlich gréRere Bedeutung. Ohne
individuelle Einbeziehung der beteilig-
ten Unternehmen ist diese Phase kaum
denkbar:

»In der Umsetzung der Ergebnisse
liegt der grofte (eigentliche) Nutzen
fiir die an Benchmarking-Projekten be-
teiligten Unternehmen. Diese Phase
am Ende der Projekte liegt i. d. R. ganz
in den Handen der Unternehmen, bil-
det aber eine zwingende Bedingung
fiir ein Benchmarking. Alle Projekte,
die diese Phase nicht beinhalten, sind
keine Benchmarking-Projekte, sondern
lediglich (erweiterte) Kennzahlenver-
gleiche.“ [8]

www.dwa.de/KA

Die internationale Expertengruppe
der IWA kommt zu demselben Ergebnis
— ohne aktive Beteiligung von Unterneh-
men und deren Fithrung fithrt Bench-
marking nicht zum Erfolg: ,,At this point,
utility management needs to step in.” [7]

Sogar die britische zentrale Regu-
lierungsbehorde, Ofwat, geht in ihren
jingsten Diskussionspapieren davon aus,
dass die zentrale Sammlung von Daten
und deren zentrale Auswertung — ohne
Beteiligung der Unternehmen - nicht
den erwiinschten Erfolg versprechen,
und schliagt daher vor, dass die briti-
schen Unternehmen ihre eigenen Instru-
mente entwickeln sollten. Die zentrale
Datensammlung der Regulierungsbe-
horde soll in erheblichen Umfang einge-
schrankt werden:

“In the past, in fulfilling our duties,
we have placed considerable weight
on data collection and monitoring as
a way of ensuring the companies com-
plied with their regulatory obligations
(“regulatory compliance”). But this ap-
proach does not necessarily get the best
results for customers. It is costly in terms
of regulatory resources and can mean
the companies respond to the regulator
rather than to their customers. Nor does
it incentivise better performance.

Instead, we propose that they deve-
lop their own systems and assurance pro-
cesses to enable their Boards to sign off a
risk and compliance statement, verify-
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ing that the company is in compliance
with its regulatory obligations.” [25]

Das Instrument in den eigenen Hén-
den fithrt nachhaltiger zur Optimierung
als hochaggregierte externe Auswertun-
gen. Das Erarbeiten und die Integration
von Benchmarkingergebnissen in die
betriebliche Realitét erfordern in hohem
MafRe individuelle Entscheidungen bei
den Unternehmen und sind abhéngig
von deren jeweiligen Zielen. Sie bertick-
sichtigen externe Rahmenbedingungen
und die Entwicklung neuer Technolo-
gien, aber auch interne Faktoren wie
vorhandene Ressourcen und Prioritaten
bis hin zur Verdnderungsbereitschaft
der Unternehmen.

Entsprechend findet sich bei keiner
der iiber 100 fiir die vorliegende Un-
tersuchung ausgewerteten Kennzahlen
eine einheitliche Tendenz der Verdnde-
rung in ausschlief3lich eine Richtung.
Am Beispiel der unterschiedlichen Ent-
wicklung der Reinigungsstrategien der
Teilnehmer ist dieses erkennbar (Abbil-
dung 12). Die Erkenntnis aus dem Jahre
1999, wie sich z.B. die gereinigten Stre-
cken eines Jahres unterscheiden, hat
nach Analyse der Ursachen zu deutlich
unterschiedlichen Konsequenzen bei
den Betreibern gefiihrt. Fiinf Betreiber
haben eine weitere wirtschaftliche Op-
timierung durch Umstellung auf eine
bedarfsorientierte Reinigung und Stre-
ckung von technisch nicht notwendigen
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Abbildung 12: Schliisselkennzahl ,,Anteil gereinigte Strecke“
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Intervallen erzielt. Zwei andere Betrei-
ber haben hingegen ihre Intervalle ge-
kiirzt und reinigen haufiger als im Aus-
gangsjahr. Hier wird deutlich, warum
der Blick auf eine einzelne Kennzahl
und ein einzelnes Leistungsmerkmal
nicht ausreicht. Das Monitoring von St6-
rungen und Geruchsbeschwerden hat
fiir alle Teilnehmer eine hohe Relevanz
und muss parallel zu den wirtschaftli-
chen Betrachtungen vorgenommen wer-
den.

Die Konsequenzen aus einer Positi-
onsbestimmung (in obigem Beispiel die
unterschiedlichen Reinigungsstrategien
der Teilnehmer) sind also immer indi-
viduell je Teilnehmer zu ermitteln und
umzusetzen. Dieses kann nicht durch
einen zentralen Bericht und nur sehr
selten ohne Einbeziehung der Teilneh-
mer erfolgen.

Wirtschaft

Stadtentwéasserung Ort: Erh6hung der Produktivitat

Formulierung Handlungsoption
2010

Stand der Umsetzung
Abgeschlossen

Anlass:
Hoher Reinigungsaufwand im Teilnetz < DN 1200 im Vergleich der Teilnehmer.

Ziel:
Ziel ist die Steigerung der Reinigungsleistung je Stunde.

Auswirkung auf Kennzahl(en):
[KKB205] gereinigte Strecke je Fahrzeugstunde GroRfahrzeuge - Reinigung - Kanale
<= DN 1200

Handlungsoption:

Durch die Einfuhrung eines ,Kanalinformationssystems®, welches es ermdglicht, den
Verschmutzungsgrad  einzelner  Kanalabschnitte  auszulesen, soll  eine
bedarfsgerechte Reinigung implementiert werden, welche die Reinigungsleistung je
Stunde (Produktivitat) steigern soll. Nach Einflihrung des GIS-Systems und der
Verknipfung mit dem Kanalinformationssystem soll es zukinftig mdglich sein,
Verschmutzungshéhen und vergangene Reinigungsintervalle anzeigen zu lassen
und anhand dieser den nachsten Reinigungszeitpunkt festzulegen. Somit soll
verhindert werden, dass Kanale gereinigt werden, deren Zustand noch keine
Reinigung erfordert. Jedoch sollte darauf geachtet werden, dass die Reinigung
einzelner Haltungen nicht zu lang herausgezdgert wird, da dadurch
Verschmutzungsgrade entstehen konnten, welche das Ziel, die Reinigungsleistung
zu erhohen, gefahrden kénnen. Aufgrund der Umstellung auf eine bedarfsgerechte
Reinigung wird sich eine positive Entwicklung eher mittelfristig einstellen.

Zeitpunkt:
Sofort

Ansprechpartner:
Name - Position
Telefon

E-Mail

Abbildung 13: Beispiel fiir eine Handlungsoption

dokument.
Handlungs-
optionen

Anzahl

Projekt -

Projektjahr

Optimierungsbereiche (soweit dokumentiert)

. Untersuchungsumfang, Probennahmeneffizienz, Automatisierung,
Analytik 2006-2010 14 Auslastung Labore, Ablaufe, Fremdvergabe, Qualititssicherung 37
Indirekt- 2006 — 2010 17 Strategie (Tatigkeiten und Haufigkeiten), Effizienz Probennahme 39
einleiter und Labore, Mitarbeiterqualifizierung, Preis- und Gebiihrenmodelle
Kanal- Kamera- und Spiiltechnik, Arbeitszeitmodelle, Kolonnenstirken,
- 2003 -2010 23 Reinigungsintervalle, Fahrzeug- und Fremdleistungsmanagement, 92
betrieb . . . N
Arbeitsvorbereitung und Betriebsfiithrungssysteme
Kanal- Anderung Reinigungstechnik, Anderung der Reinigungs- und
Pump- 2004 -2010 20 Inspektionsintervalle, Differenzierung der Insprektionstatigkeiten, 72
werke Optimierung Fernwirkung und Stromverbrauch
Klar- 2004 — 2010 seit 2009: | Je Teilprozess: Investitionen Anlagentechnik, Wartungsintervalle, seit 2009:
anlagen 24 Steuerung Anlagen, Materialeinsatz, Controlling, Insourcing iiber 200
Zeiterfassungssoftware, Reduzierung Durchlaufzeiten, Verbesse-
Kanalbau | 2004-2010 13 rung Kostenermittlung, Koordinierung mit anderen Leitungstrégern, 19
Standards Rohrmaterial, Schéchte, Verbau, Vergabepraxis
Material- Leistungsverteichnisse, Prognosen zu Marktentwicklung, Anderung
. 2004 -2010 12 Gebédudereinigung, Einfiihrung e-Procurement, Zentralisierung, 24
wirtschaft . o
Konditionenanalyse Toner, Lagerkapitalbindung

Tabelle 3: Dokumentierte Handlungsoptionen
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4.3 Instrumente der Betriebsoptimie-
rung: Ziele, Schliisselkennzahlen
auf Ebene der Prozesse und Ablei-

tung von Handlungsoptionen
4.3.1 Ziele der Teilnehmer

Aus der obigen Feststellung, dass die Be-
triebsoptimierung ein unternehmensin-
dividueller Prozess ist, und aus der For-
derung der Verbidndeerkldrung, dass
die Methode des Benchmarkings an die
Optimierungsziele anzupassen ist, folgt,
dass die Betriebsoptimierung mit den
Zielen der Unternehmen zu verbinden
ist. Allgemein sind die Ziele der Bran-
che mit den fiinf Leistungsmerkmalen
definiert. Die konkreten Ziele der Unter-
nehmen zu diesen Leistungsmerkmalen

sind in den jeweiligen Benchmarking-
prozess aber so prazise wie moglich ein-
zubringen. Dieses betrifft schon die Vor-
bereitung des Projektes und vor allem
die Analysephase. Ohne eine Verkniip-
fung mit den Zielen und der Strategie
des Unternehmens wird Benchmarking
keine Betriebsoptimierung auslosen.

4.3.2 Schliisselkennzahlen auf Ebene
der Prozesse

Die Effektivitdt von Prozessbetrachtun-
gen fiir die Betriebsoptimierung zeigt
sich in der durchgefiihrten Untersu-
chung. Durch Benchmarking direkt ab-
leitbare und erzielte wirtschaftliche Er-
folge sind bis auf zwei Ausnahmen auf
Beispiele aus dem Prozessbenchmar-

Jahrliche Beteiligungen an Unternehmensvergleichen
in den Bundeslandern
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Abbildung 14: Vom Unternehmensvergleich zum Prozessbenchmarking
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king zurlickzufiihren. Dieses bestéatigt
die Bedeutung des Prozessbenchmar-
kings als Optimierungsinstrument im
Vergleich zum Unternehmensbench-
marking (vgl. [6]).

Die Schliisselkennzahlen fiir eine
Verdnderung finden sich auf Ebene der
Prozesse und sind identifiziert. Schliis-
selkennzahlen stellen die eigentlichen,
beeinflussbaren Hebel fiir die Prozess-
verantwortlichen dar, da ihre Anderung
direkt moglich ist — ohne von anderen
Faktoren iiberlagert zu sein. Ihre Anzahl
geht {iber die in Tabelle 2 genannten
Kennzahlen deutlich hinaus.

4.3.3 Ableitung von Handlungs-
optionen

Individualberichte, individuelle Ana-
lysen in Workshops und insbesondere
auch die individuelle Erarbeitung und
Dokumentation von Handlungsoptio-
nen sind entscheidende Instrumente
und Projektbestandteile. Die Hand-
lungsoptionen als letzter Bestandteil der
gemeinsamen Projektdurchfithrung die-
nen dabei,

e der Erkenntnis, wie (und ob) mit
den Ergebnissen konkret gear-
beitet werden kann;

e der Nachverfolgung auch im
Sinne eines Controllings der Um-
setzung von Ergebnissen;

e der Erfolgsdokumentation des
Projektes. (Welche Erkenntnisse
wollen wir umsetzen?)

Die Dokumentation der Handlungsop-
tionen sollte — je nach Projekt in unter-
schiedlicher Form - zentral erfolgen,
z.B. durch:

e detaillierte Malinahmenbeschrei-
bung und Kostenschétzung inklu-
sive Potenzialermittlung,

e Dokumentation der Erkenntnisse
im Rahmen von Expertenwork-
shops,

e schriftliche Abfrage der Hand-
lungsoptionen im Nachgang zu
Projektsitzungen  (Workshops)
und Bericht,

e individuelle Kommentierung im
Rahmen der Abschlussdokumen-
tation.
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Die Handlungsoptionen haben ganz
unterschiedliche Konkretisierungs-
grade und miissen nicht zwingend mit
einer Potenzialermittlung verbunden
sein (Abbildung 13). Eine Handlungsop-
tion dokumentiert, zu welchen weiteren
Aktivitdten die Erkenntnisse des Bench-
markingprojektes fiihren sollten.

Um den Umfang der Handlungsop-
tionen einschétzen zu konnen, sind die
Projekte der aquabench als Beispiel aus-
gewertet worden: In den letzten acht
Jahren Prozessbenchmarking sind 483
Handlungsoptionen erarbeitet und do-
kumentiert worden (Tabelle 3).

4.4 Umsetzung der Benchmarking-
idee — insbesondere auch in Lan-
desprojekten

Eine Herausforderung bei der Umset-
zung der Benchmarkingidee besteht in
der flexiblen Anwendung dieser Instru-
mente in Projekten auf Unternehmen-
sebene, wie sie in der Mehrzahl der Bun-
desldnder durchgefiihrt werden (sog.
,Landesprojekte®).

Konkrete Schritte der Betriebsopti-
mierung sind fiir viele Teilnehmer im
Unterschied zum Prozessbenchmar-
king oft nicht Bestandteil von unter-
nehmensiibergreifenden Projekten. Es
bleibt dann im Wesentlichen bei einem
Kennzahlenvergleich auf Unternehmen-
sebene. Entsprechend sehen viele Teil-
nehmer den Nutzen der Projekte auf
Unternehmensebene bei Gremien- und
Offentlichkeitsarbeit, also bei Zielen der
Positionsbestimmung und Informati-
onsbereitstellung (Abbildung 15).

Dennoch kénnen in solchen Projek-
ten relevante Untersuchungsbereiche
identifiziert werden. Die Ableitung not-
wendiger Mafnahmen zur Optimierung
erfolgt dann in einem anschliefenden
Prozessbenchmarking (diese Idee eines
zweistufigen Vorgehens wurde so be-
reits im Regelwerk formuliert: [6]). In
Rheinland-Pfalz ist beispielsweise das
Prozessbenchmarking als zweite Stufe
des landesweiten Benchmarkingpro-
jektes in die Vereinbarungen der Pro-
jekttrdger  (Fachverbinde, kommu-
nale Spitzenverbdnde und Ministerium
fiir Umwelt, Forsten und Verbraucher-
schutz) aufgenommen worden. Auch in

anderen Bundesldndern werden Unter-
nehmens- und Prozessprojekte verzahnt.
Dieses driickt sich in den dargestellten
Beteiligungszahlen in Abbildung 14 aus.
Durch die Teilnahme an Landesprojek-
ten (erstmals 2005 durchgefiihrt) und
der Auseinandersetzung mit den Mog-
lichkeiten des Benchmarkings sind seit
2007 die Teilnehmerzahlen in den kon-
tinuierlichen Prozessbenchmarking-
projekten (Kanalbetrieb, Klaranlagen,
Analytik, Indirekteinleiter, Kanalbau,
Materialwirtschaft etc.) gestiegen.

Die aktuellen Umfragen (aus den
Landesprojekten von Bayern, NRW
und Rheinland-Pfalz) zeigen aber
auch, dass mehr als 3 der Teilneh-
mer das Instrument dennoch aus Threr
Sicht zur Betriebsoptimierung nutzen
(Abbildung 15).

Zwar ist die Verbindung zu konkre-
ten Malinahmen bei diesen Projekten
iberwiegend nur mittelbar gegeben.
Doch sind die Positionsbestimmung, die
Moglichkeit zum kennzahlenbasierten
Erfahrungsaustausch sowie die Identi-
fizierung von Optimierungsbereichen
bereits ein wesentlicher Schritt hin zur
Betriebsoptimierung. Entsprechend ver-
wendet auch die Mehrzahl der Projekte
den Begriff ,Unternehmensbenchmar-
king“ (wie auch [8]).

Entscheidende Herausforderung der
Projektdurchfiihrung ist es, mit den Teil-
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nehmern weitere und moglichst auch
dokumentierbare Schritte zur Betriebs-
optimierung in den Projekten zu gehen.
Hierzu konnen Instrumente angewen-
det werden, die sich im Prozessbench-
marking bewéhrt haben:

e Ausgewdhlte Schliisselkennzah-
len konnen Bestandteil eines ver-
tieften Erfahrungsaustausches
sein und in die Arbeit auch in
Landesprojekten integriert wer-
den.

e Individuelle Vor-Ort-Besuche zur
Erlduterung der Ergebnisse sind
wesentlicher Projektbestandteil,
um die individuelle Ursachen-
analyse und Anwendung der Er-
gebnisse zu unterstiitzen.

* Prozessbetrachtungen konnen
inzwischen auch flexibel ange-
wendet werden. Neben der aus-
fihrlichen Untersuchung im
Prozessbenchmarking  beteili-
gen sich beispielsweise Betrei-
ber in Rheinland-Pfalz an einer
vereinfachten Variante des Pro-
zessbenchmarkings Klaranlagen.
In Sachsen und Thiiringen wird
der Teilprozess der dezentra-
len Abwasserbeseitigung als Teil
der Kanalbetriebsprozesse unter-
sucht.
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Abbildung 15: Nutzung des Instruments “Unternehmensbenchmarking® in Landes-
projekten (Kundenumfrage von 104 Teilnehmern in Bayern, Nordrhein-Westfalen und

Rheinland-Pfalz)
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Gelingt die Verkniipfung mit der Betriebsoptimierung und
der Ursachenanalyse nicht, wirkt sich dieses auch auf die Teil-
nahmerhythmen aus: Eine reine Positionsbestimmung bend-
tigt aus Sicht vieler Teilnehmer keine jahrlichen oder zweijahr-
lichen Rhythmen. Daher sind auch bei Landesprojekten die
Teilnehmerzahlen nach dem ersten Projektzyklus riicklaufig,
da viele Teilnehmer eine Positionsbestimmung erhalten haben
und erst in einigen Jahren die Position erneut {iberpriifen wol-
len. Fiir die Teilnehmer der Prozessbenchmarkingprojekte, die
an einer kontinuierlichen Betriebsoptimierung arbeiten, sind
jéahrliche Projekte von wesentlich grof3erer Bedeutung. Ent-
sprechend erfahren diese Projekte auch eine kontinuierliche
Beteiligung (Abbildung 14).

5 Fazit

Wesentliches Ziel des Benchmarkings ist die Betriebsoptimie-
rung. Die Erfolgskontrolle von Einzelmafnahmen aus Pro-
zessbenchmarkingprojekten ist moglich und wird hier gezeigt.
Gleichzeitig kann ein Beitrag des Benchmarkings zur allgemei-
nen Unternehmensentwicklung anhand ausreichend groler
Datensdtze plausibilisiert werden. Die vorliegende Bestands-
aufnahme unterstreicht damit die Erfolge des Benchmarkings.

Dem Ziel von Politik und Fachverbidnden, eine breitenwirk-
same Umsetzung von Benchmarkingprojekten und dariiber
auch eine hohe Transparenz der Aufgabenwahrnehmung zu
erreichen, wird durch eine konsequente Orientierung an der
Ursprungsidee des Benchmarkings (Betriebsoptimierung)
ebenfalls gedient: In mehreren Projekten hat sich gezeigt, dass
sich die Teilnehmerzahlen stabilisieren, wenn der Nutzen im
Betriebsalltag sichtbar wird. Insbesondere in den Landespro-
jekten, die von einigen Teilnehmern in erster Linie zur Posi-
tionsbestimmung genutzt werden, sollte deshalb zukiinftig
der Fokus wieder stérker auf die Betriebsoptimierung gelegt
werden. Die vorhandenen Instrumente erlauben dabei eine
flexible Anwendung auch ausgewéhlter Elemente des Prozess-
benchmarkings, sodass fiir verschiedenste Unternehmensgro-
Ren und Betrachtungstiefen angepasste Vorgehensweisen zur
Verfligung stehen, ohne dass unbedingt der Schritt in ein Pro-
zessbenchmarking gemacht werden muss.

Die beschriebenen Erfahrungen aus 15 Jahren Praxis bele-
gen den Erfolg des Benchmarkings auf unterschiedlichen Ebe-
nen und bestétigen die in der Verbdandeerklarung (z. B. in [21])
und dem Regelwerk [6] genannten Faktoren fiir erfolgreiches
Benchmarking:

* Betriebsoptimierung durch Benchmarking ist ein indi-
vidueller Prozess und liegt in der Verantwortung der
Unternehmen.

* Die Ableitung von Handlungsoptionen ist unverzicht-
barer Bestandteil der Projektdurchfiihrung.

www.dwa.de/KA
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* Erfolgreiches Benchmarking steht in Verbindung mit
den Zielen und der Strategie eines Unternehmens.

* Verbesserungen werden iiberwiegend auf Prozess-
ebene erreicht.

Dieses schliel3t fiir die Unternehmen nicht aus, die Anwen-
dung der Methode kontinuierlich weiterzuentwickeln, wie die
Auswahl von Branchen- und Schliisselkennzahlen, die Erleich-
terung der Datenerhebung und die Ableitung und Weitergabe
von Handlungsoptionen zeigen.
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