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1	 Einleitung

Seit 1996 nutzen Unternehmen Benchmarking freiwillig als 
Optimierungsinstrument [1, 2, 3, 4]. Inzwischen haben al-
lein mit der aquabench GmbH über 600 Abwasserbetreiber 
Projekte durchgeführt, von denen zahlreiche regelmäßig wie-
derholt werden, und dabei auf unterschiedlichsten Ebenen Er-
fahrungen mit dem Instrument gesammelt. Dennoch werden 
immer wieder Zweifel am Nutzen des Benchmarkings geäu-
ßert. 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 eingängige Zahlen zu den wirt-
schaftlichen und technischen Erfolgen des Benchmar-
kings vor? Wo wirkt Benchmarking darüber hinaus?

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

Den Autoren geht es darum, an die ursprüngliche Idee des 
Benchmarkings als ein Instrument der Betriebsoptimierung 
zu erinnern, das Instrument anzuwenden und weiterzuent-
wickeln. In den aktuellen Diskussionen über methodische 
Ansätze stehen eine bessere Positionsbestimmung und die 
Transparenz gegenüber Politik und Öffentlichkeit 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 unterstützt Benchmarking die Aufgabenwahr-
nehmung und die Betriebsoptimierung in der Abwasserbe
seitigung? 

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

Sowohl die nationalen Fachverbände 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 kaufmänni-
schen Prozesse“ und beschreibt es als „systematischen und 
kontinuierlichen (turnusmäßigen) Prozess zur Identifizierung, 
zum Kennenlernen und zur Übernahme erfolgreicher Inst-
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Zusammenfassung

Benchmarking funktioniert. Das eigentliche Ziel ist – über die 
Positionsbestimmung und die Information der Öffentlichkeit 
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 Gründe für die Wirksamkeit der Methode und 
es erklärt, warum zurückhaltend über Projektergebnisse be-
richtet wird. Die im Folgenden vorgestellte Untersuchung be-
legt die Erfolge der 15-jährigen Benchmarkingpraxis anhand 

von konkreten Beispielen. Anhand ausgesuchter Schlüssel-
kennzahlen werden die optimierten Leistungsmerkmale und 
real erzielte Einsparungen aufgeführt. Zusätzlich werden Er-
folgsfaktoren des Benchmarkings nach Regelwerk bestätigt 
und die Weiterentwicklung der methodischen Instrumente 
dargelegt. Die Anwendung der Methode kann den Teilnah-
meaufwand für die Abwasserbetriebe inzwischen durch die 
realisierten Erfolge um ein Vielfaches ausgleichen.
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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 zukünftig verbes-
serten Leistungen – erkennbar an ver-
änderten Kennzahlenwerten – führen 
(Abbildung 1). Aus Vereinfachungsgrün-
den wird im Folgenden der Begriff „Be-
triebsoptimierung“ auch für die Begriffe 

„Leistungsoptimierung“ („Performance 
Improvement“) und die Definition „Op-
timierung der technischen und kauf-
männischen Prozesse“ verwendet.

Ein höheres Leistungsniveau und die 
Betriebsoptimierung sind dabei nicht al-
leine auf wirtschaftliche Verbesserung 
ausgerichtet. Neben der Wirtschaftlich-
keit werden im bekannten „Fünf Säulen 
Modell“ Qualität, Sicherheit, Kundenzu-
friedenheit und Nachhaltigkeit als Leis-
tungsmerkmale definiert, deren Opti-
mierung ebenfalls das Ziel ist. Zusätzlich 
kann Benchmarking die individuelle In-
formation der Entscheidungsgremien 
unternehmensintern unterstützen.

Unabhängig davon sind sich die Ex-
perten einig, dass auch die Positions-
bestimmung und Leistungsbeurteilung 
wesentliche Teile eines Benchmarking-
projektes sind [8]. „Benchmarking ini-
tiiert über 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 aussagekräftige Positionsbestim-
mung bzw. Leistungsbeurteilung geht 
über einen Kennzahlenvergleich hinaus 

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 unterstützt wer-
den. Alleine durch die Bereitstellung 
klarer Erhebungsdokumente und ein-
deutiger Definitionen, durch die Qua-
litätssicherung der Daten sowie durch 
eine sinnvolle und aussagekräftige 
Kennzahlendarstellung und Berichtser-
stellung werden wichtige Grundlagen 
bzw. Voraussetzungen für 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 aussagekräftige Positionsbestim-
mung im Rahmen eines Benchmarking-
projektes kann für das Informationsbe-
dürfnis von Politik, Öffentlichkeit und 
Unternehmen genutzt werden und hat 

auch Eingang in die Erklärung der Ver-
bände der Wasserwirtschaft gefunden 
[9]. Benchmarking unterstützt damit 
auch die Transparenz der Leistungser-
bringung nach außen. Dieses geschieht 
in Form der öffentlichen Berichte zu den 
Benchmarkingprojekten der Bundeslän-
der oder im Branchenbild der deutschen 
Wasserwirtschaft, von individuellen 
Nachhaltigkeitsberichten oder durch die 
aktuelle Verknüpfung von Benchmar-
kingerhebungen mit Darstellungen zur 
Gebühren- und Preistransparenz, wie 
aktuell in Rheinland-Pfalz vorgenom-
men. Insofern ist es nicht überraschend, 
dass auch die öffentliche Diskussion 
um Benchmarking, den Aspekt der Po-
sitionsbestimmung stark in den Vorder-
grund stellt. 

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

•	 Eine sinnvolle Gruppierung und 
Berücksichtigung von Rahmen-
bedingungen wird bereits im 
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Abbildung 1: Benchmarkingzyklus nach [6] und die Ziele Positionsbestimmung und 
Betriebsoptimierung sowie die Komponenten des Benchmarkings nach IWA [7]
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technischen Regelwerk M-1100 [5] gefordert. Dem 
folgen Vorschläge zur individuellen systematischen 
Gruppierung von Rahmenbedingungen [10, 11], zur 
Verwendung von ökonometrischen Verfahren zur 
Quantifizierung von Effizienzen [12] oder zur wissen-
schaftlichen Strukturierung und Begründung des Ein-
flusses der Rahmenbedingungen [13, 14]. 

•	 Das Bundesministerium für Umwelt, Naturschutz 
und Reaktorsicherheit führt 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 jüngsten Arbeitsbericht „Hinweise zur Analyse von 
(Unternehmens-)Kennzahlen aus Benchmarking-Pro-
jekten“ veröffentlicht, welche die Leistungsbeurteilung 
generell unterstützen können [17].

Alle oben genannten Ansätze können zur Betriebsoptimierung 
beitragen, zielen aber in erster Linie auf eine aussagekräftige 
Positionsbestimmung der Unternehmen hin. Bei allen metho-
dischen Diskussionen sollte allerdings – letztlich im Interesse 
der Bürger – die zentrale Frage weiterhin sein: Wie unterstützt 
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 
langjährig durchgeführten Benchmarkingprojekten abgelei-
tet, wobei nur die kontinuierlich teilnehmenden Unternehmen 
in die Untersuchung einbezogen worden sind. Zu den Aussa-
gen, die sich nicht nur auf Kennzahlenverläufe, sondern auch 
auf tatsächliche Änderungen der betrieblichen Praxis bezie-

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

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

Tabelle 1 gibt einen Überblick über 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, Qualität, 
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 monetären Beiträge des Benchmarkings 
und der unterschiedlichen Ansatzpunkte, genannt „Optimie-
rungsfelder“ (Tabelle 2, Kapitel 3.3.1).

Darüber hinaus ist zu beachten, dass nicht alle Erfolge 
messbar im Sinne von „unmittelbar quantifizierbar“ sind. 
Viele Teilnehmer betonen den unschätzbaren Wert der durch 
Benchmarking entstehenden Netzwerkbildung und des mit 
dem Prozess verbundenen strukturierten, kennzahlenbasier-
ten Erfahrungsaustausches oder die durch den Lernprozess 
ausgelöste 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.

Tabelle 1: In die Untersuchung einbezogene Projekte 

Projekt seit Betrachtungszeitraum
Anzahl 

Teilnehmer

Landesprojekte 2005 2006 – 2010 >600

Unternehmensbenchmarking 2002 2004 – 2010 30

Prozessbenchmarking Kanalbetrieb 1999 1999 – 2010 62

Prozessbenchmarking Kläranlagen 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 Kläranlagen genannt.
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3.2	 Benchmarkingteilnehmer zeigen 
günstige Kostenentwicklungen

Benchmarkingteilnehmer arbeiten  ak-
tiv für eine günstige Kostenentwick-
lung und somit für die Gebührenstabili-
tät. Als Indiz hierfür ist die Entwicklung 
des Gesamtaufwandes Abwasserbesei-
tigung für Benchmarkingteilnehmer 
(inklusive der Landesprojekte) und 
Nicht-Benchmarkingteilnehmer in Ab-
bildung  2 gegenübergestellt. Die Ent-
wicklung ist grundsätzlich abhängig 
von der Stichprobe und dem Startjahr 
der Betrachtung, die Tendenz ist aber in 
allen folgenden Beispielen ähnlich. Die 

Daten der Nicht-Benchmarkingteilneh-
mer sind der DWA-Wirtschaftsdaten-
umfrage entnommen. Die Betrachtung 
startet im Jahre 2006, da ab diesem 
Zeitraum Daten für 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 Datensätzen. Es zeigt sich für 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. 

Eine Betrachtung der Einzelwerte zeigt, 
dass der stärkere Anstieg der Bench-
markingteilnehmer von 2008 auf 2010 
durch wenige Unternehmen mit stär-
kerem Kostenanstieg begründet ist. So 
ist bei 59 % der Benchmarkingteilneh-
mer der Gesamtaufwand in diesem Zeit-
raum sogar gesunken. Die Teilnehmer 
an Benchmarkingprojekten zeigen also 
mehrheitlich eine günstige 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 über einen längeren 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 vollständige 
Datensätze vor. Der durchschnittliche 
Gesamtaufwand dieser langjährigen 
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 für 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-
züglich Kapitalaufwand für Geräte) 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 vollständige 
Datensätze vor. Die durchschnittliche 
Veränderung des Gesamtaufwandes der 
Unternehmen in den letzten acht Jahren 
liegt bei 5,8 %, während die Inflations-
rate im selben Zeitraum um 12,8 % ge-
stiegen ist.

Die positive Entwicklung lässt sich 
auch für die Teilnehmer des Prozess-
benchmarkings Kläranlagen dokumen-
tieren. Das Projekt wird in der jetzigen 
Form seit 2004 durchgeführt. Viele 
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Abbildung 2: Entwicklung des Gesamtaufwandes Abwasserbeseitigung 2006 – 2010
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Abbildung 3: Entwicklung des Gesamtaufwandes Abwasserbeseitigung 2004 – 2010
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Unternehmen nehmen mit wechseln-
den Kläranlagen teil. Um eine belast-
bare zeitliche Entwicklung darstellen 
zu können, sollten nur Datensätze von 
Kläranlagen berücksichtigt werden, die 
im Betrachtungszeitraum maximal ein 
Jahr keine Daten geliefert haben. Von 
mehr als 200 Kläranlagen stehen 12 Da-
tensätze zur Verfügung, die diese Be-
dingung erfüllen. Da der Aufwand von 
dem Wert der dem Zulauf der Kläranla-
gen zugeführten CSB-Fracht abhängig 
ist, ist in Abbildung 5 der mittlere spe-
zifische, also auf Einwohnerwerte bezo-
gene Betriebsaufwand der Kläranlagen 
dargestellt.

Die Veränderung des durchschnitt-
lichen spezifischen Betriebsaufwan-
des der teilnehmenden Kläranlagen 
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 %.

Für die Benchmarkingteilnehmer 
kann durch die Betrachtung aller fünf 
Leistungsmerkmale (nach dem „Fünf 
Säulen Modell“ der Wasserwirtschaft: 
Sicherheit, Qualität, Kundenservice, 

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

3.3	 Einzelbeispiele belegen die 
Effekte des Benchmarkings

3.3.1	 Übersicht

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

•	 wenn eine Maßnahmen zur Er-
reichung einer positiven Verän-
derung im Rahmen des Bench-
markings entwickelt worden ist;

•	 wenn die Ergebnisse des Bench-
markings (inklusive Erfahrungs-
austausch) den Impuls für die 
Entwicklung einer Maßnahme 
liefern oder ein Unternehmen in 
seiner Erkenntnis bestärken, wie 
positive Veränderungen herbei-
zuführen sind.

In Tabelle 2 sind zur Veranschauli-
chung 33 Beispiele für diese Erfolge ge-
nannt, von denen einige im Folgenden 
grundsätzlich angesprochen werden, 
um einen Eindruck der unterschiedli-
chen Wirkungsweise des Benchmar-
kings zu vermitteln. Die meisten Erfolge 
resultieren aus bereits umgesetzten 
Maßnahmen, daher können die positi-
ven Veränderungen auch nachgewiesen 
und benannt werden. Die Einsparung er-
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Abbildung 4: Entwicklung des Gesamtaufwandes Kanalbetrieb
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Abbildung 5: Entwicklung des spezifischen Betriebsaufwandes Kläranlagen



7Wirtschaft

www.dwa.de/KA

Fachbeiträge

gibt sich bei den definierten Erfolgsbeispielen aus der Differenz 
zwischen dem ursprünglichen Aufwand im Basisjahr und dem 
Aufwand nach Umsetzung der Maßnahme. Hier ist aber auch 
der interne zeitliche Aufwand für das Benchmarking zu be-
rücksichtigen. Dieser beträgt gemäß einer Kundenbefragung 
z. B. bei der erstmaligen Teilnahme am Prozessbenchmarking 
Kanalbetrieb für die Datenerhebung und die Teilnahme mit 
zwei Personen am zweitägigen Workshop durchschnittlich 15 
Arbeitstage. In den folgenden Jahren sinkt der Aufwand auf 
durchschnittlich 10 Arbeitstage. Bei einem Landesprojekt fal-
len für die Datenerhebung und die Teilnahme einer Person an 
einer Projektsitzung durchschnittlich 3,5 Arbeitstage an, für 
langjährige Teilnehmer sinkt der Aufwand auf 2,5 Arbeitstage. 
Der Nutzen überwiegt bei den untersuchten Teilnehmern auch 
unter Berücksichtigung dieses Aufwandes.

Die Beispiele zeigen auch anhand der grafischen Kennzah-
lenverläufe die Wirksamkeit der formulierten Ausgangsidee 
des Benchmarkings aus Abbildung 1: Der Kennzahlenwert des 
Teilnehmers nähert sich dem Bestwert bzw. dem „zukünftigen 
Ist-Wert“ an (z. B. Abbildung 6 oder Abbildung 7). Die Art der 
Erfolge beschränkt sich nicht nur auf monetäre Einsparungen, 
sondern erstreckt sich auf verschiedene Bereiche, die in Ta-
belle 2 als „Optimierungsfelder“ bezeichnet sind.

3.3.2	 Entscheidungsgrundlagen für technische und kaufmän-
nische Betriebsführung

Der durch Benchmarking bewirkte Informationsgewinn für 
die technische und kaufmännische Betriebsführung unter-
stützt die Qualität von Management und Controlling in den 
Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen. Benchmarking 
stellt einen erheblichen Informationsgewinn für die Unter-
nehmens- und Prozessführung dar. Entscheidungen können 
auf Basis der Informationen sicherer getroffen werden, die 
Planungen gewinnen an Verlässlichkeit (auch angesichts lan-
ger Zeitreihen der Projekte) und die interne Kostenzuordnung 
kann an Qualität gewinnen (innerbetriebliche Transparenz).

Hierfür liegen Beispiele aus unterschiedlichen Projekten 
vor: 

Im Prozessbenchmarking Kläranlagen (Beispiel 23) 
hat ein Teilnehmer durch langjährige Teilnahme qualitätsge-
sicherte und damit belastbare Datenreihen für Stromkosten 
mit vielen Vergleichswerten aufgebaut. Diese Werte und die 
Erfahrungen anderer Teilnehmer sind in Workshops ausführ-
lich diskutiert und bewertet worden. Die so gewonnenen In-
formationen werden u. a. genutzt, um die Aussagen von Gut-
achtern und Beratern zu prüfen, dass z. B. der Einkauf an der 
Strombörse aufgrund der Liberalisierung die günstigste Vari-

Tabelle 2: Erfolgsbeispiele des Benchmarkings
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1 Analytik Strategieänderung Spezifischer Aufwand Analytik für Kläranlage / Kläranlage XX [1] 140.000 €
2 Analytik Labororganisation Anzahl Analysemethoden je Vollzeitäquivalent X X X
3 Indirekteinleiter Probenahme Spez. Aufwand Probenahme / Jahresabwassermenge XXX [1] 100.000 €
4 Indirekteinleiter Kolonnenstärke Kolonnenstärke Indirekteinleiterüberwachung XX [1] 65.000 €
5 Indirekteinleiter Intensivierung Überwachung Kennzahlen zur Art der Überwachung XXXXX
6 Kanalbau Baustandards Durchschnittliche Kosten Schächte XX [1] 170.000 €
7 Kanalbau Kostenplanung Kostenannahme zu aktiviertem Anlagevermögen XX
8 Kanalbau Abdichtung Kanäle Kosten Erdarbeiten XX [1] 110.250 €
9 Kanalbau Sanierungsstrategie Anteil Renovierung an Erneuerungsrate XXX

10 Kanalbau Bauüberwachung Ressourceneinsatz XXXX noch nicht wirksam

11 Kanalbau Verbauart Kosten Erdarbeiten XX noch nicht wirksam

12 Kanalbetrieb Inspektionsstrategie Spez. Gesamtaufwand Inspektion (ohne sep. Schachtinspektion) XX [1] 320.000 €
13 Kanalbetrieb Inspektiondurchführung Aufwand-Leistungsverhältnis - Inspektion - nicht begangene Kanäle XX [1] 90.000 €
14 Kanalbetrieb Reinigungsdurchführung Aufwand-Leistungsverhältnis - Reinigung Kanäle <= DN 1200 XXX [2] 1.000.000 €
15 Kanalbetrieb Reinigungsstrategie Anteil gereinigte Strecke am Netz XX [5] 5.993.000 €
16 Kanalbetrieb Optische Vorkontrolle Spez. Gesamtaufwand optische Vorkontrolle XX [1] 600.000 €
17 Kanalbetrieb Strategieänderung Spez. Aufwand Teilprozesse (Reinigung, Inspektion, Bauliche Unterhaltung) XX
18 Kanalbetrieb Inspektion Pumpwerke Spez. Anzahl Besuche Pumpwerke bzw. Spez. Inspektionsaufwand XXXX [4] 640.000 €
19 Kanalbetrieb Reinigung Pumpwerke Spez. Gesamtaufwand Reinigung Pumpwerke XX [1] 100.000 €
20 Kanalbetrieb Gesundheitszirkel Krankenstand Mitarbeiter Kanalbetrieb XXX [1] 380.000 €
21 Kläranlagen Fahrweise (Fracht) Spez. elektrischer Energieverbrauch XXXX [1] 165.000 €
22 Kläranlagen Reststoffentsorgung Betriebsaufwand Reststoffentsorgung XX [1] 270.000 €
23 Kläranlagen Datengrundlage (diverse Kennzahlen) XX
24 Kläranlagen Eigenenergieerzeugung Kosten Strombezug XXX [1] 60.000 €
25 Kläranlagen Schlammstabilisierung Spez. Betriebsaufwand je EW CSB120 (85%-Wert) Schlammstabilisierung XX [1] 80.000 €
26 Kläranlagen Neubau BHKW (diverse Kennzahlen zu Energieverbrauch und Stromkosten) XX [1] 149.000 €
27 Kläranlagen Klärgaserzeugung (diverse Kennzahlen zu Energieverbrauch und Stromkosten) XXX [1] 170.000 €
28 Materialwirtschaft Zentrale Materialwirtschaft Prozesskosten pro Abruf bzw. pro Bestellung geringwertige Wirtschaftsgüter X X X [1] 1.315.000 €
29 Materialwirtschaft Bereichsneuorganisation Prozesskosten pro Abruf bzw. pro Bestellung geringwertige Wirtschaftsgüter X X X [1] 449.000 €
30 Unternehmen Investitionsplan Substanzinvestitionen Abwasserableitung XX [1] 2.000.000 €
31 Unternehmen Stromverbrauch Kanalnetz Spez. Energieverbrauch Abwasserableitung XX
32 (verschiedene) Eingang Regelwerksarbeit (verschiedene) XXX
33 Kläranlagen verschiedene Beispiele (verschiedene) X [4] 5.225.800 €

redlefsgnureimitpO elamkremsgnutsieL

Nr. Prozess-
benchmarking lhaznneklessülhcSleipsieB



8 Wirtschaft

www.dwa.de/KA

Fachbeiträge

ante wäre. Die Überprüfung dieser Aus-
sage hat ergeben, dass nicht jeder Bör-
senkauf die wirtschaftlichste Lösung für 
den Strombezug dargestellt und ein zu-
sätzlicher Mitarbeiter für den Stromein-
kauf an der Börse benötigt würde.

Für 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, Kostenschätzung) abge-
bildet. Hier hat ein Betreiber die große 
Anzahl der eingestellten Projekte auf 
der aquabench-online-Plattform zur Un-
terstützung bei der mittel- und langfris-
tigen Budgetplanung genutzt. Die spe-
zifischen Kosten (€/m) für die jeweilige 
Projektart werden in Abhängigkeit von 
verschiedenen Parametern (z. B. Bau-
weise, Tiefenlage, Durchmesser und 
Grundwasser) an die Erkenntnisse aus 
der Online-Datenbank angepasst und 
es entsteht eine höhere Planungssicher-
heit. Auf diese Weise konnte die Genau-
igkeit der Kostenplanung im Rahmen 
der Entwurfsplanung gesteigert werden. 
Die Abweichung zwischen berechneten 
und tatsächlichen Kosten ist von 46 % 
auf 3 % reduziert worden (Abbildung 6). 
Einige Betreiber nutzen die Online-Aus-
wertungen darüber 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?) 
durchzuführen. [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 Straßenbeleuch-
tungsanlagen ein Stromkreis irrtümlich 
an den Verteilerkasten eines Regenüber-
laufbeckens angeschlossen worden ist. 
Daher sind Teile des Stromverbrauches 
der Straßenbeleuchtung der Abwasser-
ableitung zugeordnet worden. Durch die 

Korrektur ist Transparenz über den tat-
sächlichen Stromverbrauch der Abwas-
serableitung erzielt worden. Auf dieser 
Basis können zukünftige Maßnahmen 
zur Energieoptimierung verlässlich ge-
plant werden.

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

So werden anonymisierte und aggre
gierte Daten für die Fachgruppen, die 
an folgenden Merkblättern arbeiten, 

nachgefragt (Eingang Regelwerks-
arbeit  – Beispiel 32): DWA-A-147 Be-
triebsaufwand für die Kanalisation 

– Betriebsaufgaben und Häufigkeiten, 
ATV-M-271 Personalbedarf für den Be-
trieb kommunaler Kläranlagen und 
DWA-A-216 Energieanalysen von Ab-
wasseranlagen.

3.3.3	 Strategien der Betriebs- und Bau-
überwachung sowie der Instand-
haltung

Unternehmen legen zur Aufgabenerfül-
lung wiederkehrende Tätigkeiten fest. 
Insbesondere bei der Instandhaltung 
von Anlagen oder der Überwachung von 
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Abbildung 7: Änderung der Inspektionsstrategie in Wasserschutzzonen außerhalb 
des Fassungsbereiches
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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. Än-
derungen an diesen Festlegungen sind 
in allen Benchmarkingprojekten ausge-
löst worden, insbesondere Änderungen 
von Strategien in der Abwasserbeseiti-
gung sind auf den Benchmarkingpro-
zess zurückzuführen:

Auf der Basis der Schadenserfassung 
und des Erfahrungsaustausches beim 

Prozessbenchmarking Kanalbetrieb 
(Beispiel 12) hat ein Teilnehmer den 
Inspektionsaufwand für die Kanäle au-
ßerhalb des Fassungsbereiches in den 
Grundwasserschutzzonen 2 (engere 
Schutzzone) und 3 (weitere Schutzzone) 
reduziert. Die Häufigkeit der Inspekti-
onen liegt auch nach der Reduzierung 
immer noch über den behördlichen An-
forderungen. Die zukünftige jährliche 
Einsparung beträgt 320.000 € im Ver-
gleich zum Basisjahr 2006 (Abbildung 7).

Nicht nur eigene Anlagen müssen regel-
mäßig inspiziert werden, sondern auch 
Tätigkeiten und Dritte müssen über-

wacht werden. Beispiele hierfür finden 
sich in der Indirekteinleiterüberwa-
chung (Beispiel 5) und bei Tätigkeiten 
der Bauüberwachung:

Im Prozessbenchmarking Kanal-
bau (Beispiel 30) werden beispiels-
weise die Kosten für die Planung und 
Bauüberwachung verglichen. Auch 
wenn es hier kein eindeutiges Optimum 
im Sinne von „je niedriger, desto bes-
ser“ gibt, wird für die Teilnehmer eine 
Orientierung geschaffen. So hat ein 
Teilnehmer festgestellt, dass der Res-
sourceneinsatz (Anteil Planungs- und 
Bauüberwachungskosten an den Pro-
jektkosten) bei mehreren Projektarten 
im Vergleich mit den anderen Teilneh-
mern über den jeweiligen Mittelwerten 
liegt. Daher sollen u.  a. bei den betei-
ligten Mitarbeitern die Sensibilität für 
den Ressourceneinsatz gefördert und 
ein Rückkopplungssystem eingeführt 
werden, das die Bereitstellung von Soll-
Ressourcen vor Projektbeginn sowie die 
verbrauchten Ressourcen während des 
Projektes und am Projektende abbil-
det. Im Gegensatz dazu hat ein anderer 
Teilnehmer einen vergleichsweise ge-
ringen Ressourceneinsatz festgestellt. 
Dies wirkt sich zwar zunächst günstig 
auf die Projektkosten aus, hat jedoch vor 
dem Hintergrund einer qualitätsvollen 
Bauüberwachung auch Anlass zur kri-
tischen Auseinandersetzung mit dem 
Thema gegeben. Als Maßnahme sollen 
im Rahmen eines Organisationsgutach-
tens die Gründe für die niedrige Inten-
sität der Bauüberwachung aufgearbeitet 
werden, um diese im Sinne einer quali-
tätsvollen Bauüberwachung ggf. zu er-
höhen. [19]

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

Bei fünf Teilnehmern des Prozess-
benchmarkings Kanalbetrieb (Bei-
spiel 18) werden die Intervalle der Ins-
pektionstätigkeit vor dem Hintergrund 
der Erfahrungen in anderen Großstäd-
ten deutlich angepasst (Abbildung 8). 
Ein Unternehmen hat so die Besuchs-
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Abbildung 8: Änderung der Inspektionsintervalle Pumpwerke
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Abbildung 9: Einsparungen im Inspektionsaufwand Pumpwerke bei Teilnehmern mit 
geänderter Strategie
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häufigkeit je Pumpwerk von 42 regelmäßigen Besuchen im 
Jahre 2002 auf 29 Besuche im Jahre 2008 reduziert. Bei einem 
anderen Teilnehmer werden jährlich ca. 22 Besuche (statt 25 
im Jahre 2002) regelmäßig durchgeführt. Bei einem weite-
ren Unternehmen wurde die Häufigkeit von 22 Besuchen pro 
Jahr im Jahre 2002 auf 12 Besuche pro Jahr im Jahre 2008 
reduziert. Andere Großstädte zeigen sogar noch stärkere Ein-
schnitte. Bei keinem der Teilnehmer ließen sich hierdurch ver-
ursachte Qualitätseinbußen (Geruchsbeschwerden, Verstop-
fungen, Schäden) feststellen.
Strategieänderungen zielen prinzipiell nicht alleine auf wirt-
schaftliche Einsparungen. Häufig 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 Inspektionstätigkeit trotz verlängerter In-
tervalle. Zusammen mit Effizienzverbesserungen der Abläufe 
(Einführung von Arbeitsvorbereitung, besseres Fahrzeugma-
nagement und Reduzierung von Kolonnenstärken) kommt es 
jedoch bei vier Teilnehmern in diesem Prozess auch zu deut-
lichen Einsparungen. Diese liegen zwischen 105.000 € und 
230.000 € jährlich gegenüber dem Basisjahr 1999 (Abbil-
dung 9).

Wie vielfältig dabei Ressourcen differenzierter eingesetzt 
werden können, wird am Beispiel der Indirekteinleiter
überwachung deutlich:

Stellhebel zur Änderung der Praxis finden sich bei der Aus-
wahl der zu überwachenden Industrien, der Art der Über-
wachung (reine Probennahme, Beratung und Begehung, An-
forderung von Nachweisen, Orten der Überwachung bei der 
Industrie und im eigenen Netz sowie bei Intervallen). Im Pro-
zessbenchmarking Indirekteinleiterüberwachung (Bei-
spiel 5) sind diese diversen Faktoren herausgearbeitet und 
verglichen worden. Bei vielen Teilnehmern hat diese Arbeit 
dazu geführt, stärker auf die Qualität der Tätigkeiten, also 
beispielsweise die Beratung und Begehung sowie die Überwa-
chung von Kanalknotenpunkten, zu setzen. Benchmarking hat 
hier große aber auch sehr unterschiedliche Änderungen der 
diversen Überwachungstätigkeiten bewirkt. Anschaulich ist 
dies von [20] beschrieben worden.

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

Im Prozessbenchmarking Kanalbetrieb (Beispiel 17) 
hat ein Teilnehmer eine Strategieänderung der Reinigung der 
Kanäle vorgenommen. Es konnten so deutliche Verbesserun-
gen im Aufwand-Leistungsverhältnis der Reinigung sowie 
freie Ressourcen durch geänderte Abläufe und Reinigungsin-
tervalle erreicht werden. Die Ressourcen sind genutzt worden, 
um im Zuge einer Kanalbetriebsstrukturreform anstehende 
Aufgaben der Kanalunterhaltung zu intensivieren. So sind 

die Inspektionstätigkeit und die bauliche Unterhaltung in den 
Jahren 2005 bis 2008 deutlich erhöht und seitdem auf diesem 
Niveau gehalten worden. Die Nachhaltigkeit konnte so verbes-
sert werden.

3.3.4	 Technik und Anlagen

Der Benchmarkingprozess ermöglicht 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.

Für 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 Investitionstätigkeit im Ver-
gleich zu anderen Unternehmen einen relativ geringen Anteil 
an Renovierungsinvestitionen identifiziert. Ziel für ihn ist es, 
die Palette der eingesetzten Sanierungsverfahren als einen Pa-
rameter der Sanierungsstrategie zu verändern. Auch vor dem 
Hintergrund des erzielbaren Kostenvorteils sollen weitere Re-
novierungsverfahren auf ihre Einsatzmöglichkeiten überprüft 
und eingesetzt werden, sofern für diese Verfahren relevante 
Vorteile gegenüber den bisher eingesetzten Technologien aus-
gewiesen werden können. Dies soll durch eine gezielte Weiter-
bildung der zuständigen Projektbegleiter, den weiteren Erfah-
rungsaustausch mit anderen Städten und Gemeinden, einer 
Dokumentation der zusätzlich zur Diskussion stehenden Re-
novierungsverfahren, der Auslösung 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 
Schächte durch das Benchmarking geändert. Durch die Re-
duzierung dieser Vorgaben auf die Standards der DIN konn-
ten sich mehr Anbieter an der Ausschreibung beteiligen. Bei 
weiterhin hoher Qualität konnten die durchschnittlichen Kos-
ten pro Schacht von 2005 bis 2007 um 20 % reduziert werden. 
Weiterhin ist durch den Erfahrungsaustausch angeregt wor-
den, die Schachtabstände bei einer Kanalerneuerung zu erhö-
hen, da eine neue Maschinentechnik den Betrieb längerer Hal-
tungen ermöglicht.

Gerade bei Kläranlagen werden unterschiedliche Verfahrens-
änderungen durch Benchmarking bewirkt:

Beispiel 21 aus dem Prozessbenchmarking Kläranla-
gen bezieht sich auf Einführung einer frachtabhängigen Fahr-
weise für die biologische Stufe der Kläranlage. Diese Fahr-
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Abbildung 10: Erhöhung Eigenenergieerzeugung durch Neubau BHKW

Abbildung 11: Prozessbenchmarking Indirekteinleiter: Kolonnenstärke

weise geht auf einen Austausch im Kreis 
der teilnehmenden Kläranlagen anläss-
lich eines Benchmarkingworkshops zu-
rück. Mit der frachtabhängigen Fahr-
weise können bei einem Unternehmen 
rechnerisch bis zu 1,1 Mio. kWh/a elek-
trische Energie für die Belüftung einge-
spart werden. Als Maß für die Belastung 
der Kläranlage dient die online gemes-
sene Ammoniumstickstoff-Zulauffracht. 
Unter einem gesetzten Sollwert wer-
den alternierend je zwei Belebungs-
becken außer Betrieb genommen und 
damit auch nicht weiter belüftet. Abhän-
gig vom Strompreis betragen die durch 
diese Maßnahme erzielten jährlichen 

Einsparungen zwischen 150.000 € und 
180.000 €.

Im Prozessbenchmarking Kläran-
lagen (Beispiel 24) gibt es ein weiteres 
Beispiel der energetischen Optimierung 
und Änderung technischer Verfahren. 
Im Jahre 2005 wies eine Kläranlage 
die Kennzahl „spezifischer elektrischer 
Energieverbrauch“ in kWh je Einwohner 
und Jahr einen hohen Wert innerhalb 
der Vergleichsgruppe und eine deutli-
che Überschreitung des entsprechenden 
Richtwertes gemäß Energiehandbuch 
NRW auf. Das Verfahren der aerob-ther-
mophilen Schlammstabilisierung (ATS-

Verfahren) wurde als Ursache für einen 
hohen Energieverbrauch (Belüftung) 
identifiziert. Basierend auf dieser Ursa-
chenanalyse ist die Entscheidung zum 
Neubau eines Faulbehälters getroffen 
worden, da durch eine eigene Energie-
erzeugung und eine Beheizung des Ver-
waltungsgebäudes mit der Abwärme 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 geführt. 
Zusätzlich werden seit 2008 ca. 45 % 
des elektrischen Energiebedarfes aus 
der Eigenenergieerzeugung im BHKW 
gedeckt (Abbildung 10). Die Einsparun-
gen betragen jährlich 60.000 €.

3.3.5	 Prozesse und Personal

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

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

Im Prozessbenchmarking Materi-
alwirtschaft (Beispiel  29) ist die ge-
mischte Struktur der Bestellung (de-
zentral und zentral) überprüft worden. 
Dabei sind ungewöhnliche lange Wege 
bei der Bearbeitung von Rechnungen 
(Unterschriften / Rechnungsprüfung) 
und der Materialannahme aufgefallen. 
Als Folge kam es zu einer Neuorganisa-
tion im Gebiet Finanzen, dem Aufbau 
eines Teams Rechnungswesen und einer 
Überarbeitung der Organisationsanwei-
sungen (z. B. Unterschriftenregelungen). 
Die daraus resultierenden Einsparungen 
belaufen sich jährlich auf 449.000 €. Zu-
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sätzlich sind durch das Benchmarking die Einführung neuer, 
zentraler Kataloge für die Bestellung (von z. B. Arbeitsschutz-
bekleidung und Büromaterial) und die Prüfung zur Erhöhung 
der Rahmenvertragsquote beschlossen worden. So ist neben 
der erzielten Einsparung auch die Qualität der Leistungser-
bringung verbessert worden.

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

3.3.6	 Fremdleistung und Einkauf

Regelmäßig zeigen sich in den Benchmarkingprojekten beim 
Vergleich von Einkaufskonditionen und Fremdleistungen Op-
timierungsmöglichkeiten:

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

Ein weiteres Unternehmen hat zur Behandlung des Über-
schussschlammes keine Faulung, sondern nur eine Trock-
nung. Im Vergleich zu Unternehmen mit einer Faulung sollte 
der Aufwand für die der Schlammstabilisierung zugeordneten 
Behandlungsschritte gering sein, was sich aber im Prozess-
benchmarking Kläranlagen (Beispiel  25) nicht bestätigte. 
Schließlich ist ein günstigerer Mietvertrag für die maschinelle 
Eindickung des Überschussschlammes abgeschlossen worden. 
Seit dem Jahr 2008 können so jährlich ca. 80.000 € eingespart 
werden.

3.3.7	 Zusammenfassung der Effekte

Benchmarking wirkt auf verschiedenen Ebenen. Dabei müs-
sen Betreiber immer individuell die Auswirkungen möglicher 
Optimierungsmaßnahmen auf Wirtschaftlichkeit, Sicherheit, 
Qualität, Kundenzufriedenheit und Nachhaltigkeit berück-
sichtigen. Wie beschrieben können Effekte des Benchmar-
kings für alle Leistungsmerkmale aufgezeigt werden.

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

•	 Die Summe der jährlichen Einsparungen macht bis zu 
3 % des jährlichen Betriebsaufwandes der gesamten 
Abwasserbeseitigung der Teilnehmer aus.

•	 Die bisher erzielten Einsparungen können über die 
Jahre seit der Umsetzung der Maßnahmen summiert 
werden. Das sind die „Einsparungen der Vergangen-
heit“. Für die 15  Teilnehmer dieser Erhebung ergibt 
sich hier eine Summe kumulierter Einsparungen von 
mehr als 100 Mio. €.

•	 Die jährlichen Einsparungen können dem Aufwand 
im Basisjahr gegenübergestellt werden. Sie werden als 

„jährliche Einsparungen“ bezeichnet. Die Maßnahmen 
hierzu sind bereits in der Vergangenheit realisiert wor-
den. Jährliche Einsparungen der Teilnehmer machen 
ca. 20 Mio. €/a aus.

•	 Bei den genannten Erfolgsbeispielen hat die Umset-
zung der erarbeiteten Maßnahmen rückblickend zu 
jährlichen Einsparungen in den betrachteten (Teil-)
Prozessen von durchschnittlich 40 % geführt. Einige 
Kennzahlen zeigen gegenüber dem Ausgangswert Ein-
sparungen von bis zu 70 % auf.

•	 Die jährlichen Einsparungen bei den Gesellschaftern 
übertreffen die Summe der Teilnahmegebühren über 
alle Jahre um ein Vielfaches (zwischen dem 2- und 
10-fachen der Teilnahmegebühr werden eingespart). 
Der interne Aufwand der Unternehmen (Datenerhe-
bung, Workshopteilnahme etc.) beträgt zwischen 2,5 
und 15 Arbeitstagen und hängt stark vom jeweiligen 
Projekt und der Erfahrung der Teilnehmer ab. Der Nut-
zen überwiegt bei den untersuchten Teilnehmern auch 
unter Berücksichtigung dieses Aufwandes.

4	 Erfolgsfaktoren des Benchmarkings

4.1	 Grundsätzliches

Die 15-jährige Benchmarkingpraxis in der Wasserwirtschaft 
hat eine Vielzahl von Instrumenten der zentralen Projekt-
durchführung hervorgebracht, die helfen, die individuelle Be-
triebsoptimierung der Unternehmen zu unterstützen. Erfolgs-
faktoren für die Durchführung sind bereits im Leitfaden der 
Fachverbände zusammengefasst [8]. 

Die Erklärung der Verbände der Wasserwirtschaft im Bran-
chenbild [21] hebt grundsätzlich die Freiwilligkeit für erfolg-
reiches Benchmarking hervor und nennt „als Faktoren für den 
erfolgreichen Einsatz und die breite Akzeptanz des Benchmar-
kings“ darüber hinaus:
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•	 Ständige Anpassung an die Opti-
mierungsziele,

•	 Vertraulichkeit von Unterneh-
mensdaten, da diese im Projekt 
offen gelegt werden müssen, um 
innovative Ansätze zu identifi-
zieren,

•	 Kennzahlenvergleich und Ana-
lyse, um eine Leistungssteige-
rung zu ermöglichen.

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

Eine aussagekräftige, klare Positionsbe-
stimmung ist unverzichtbarer Bestand-
teil und Teilziel der Benchmarkingpro-
jekte sowie eine Voraussetzung für die 
Erarbeitung von Verbesserungen. Diese 
Positionsbestimmung wird durch indivi-
dualisierte, auf einzelne Unternehmen 
ausgerichtete Berichte und Analysen 
wesentlich unterstützt. „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).

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

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

Die internationale Expertengruppe 
der IWA kommt zu demselben Ergebnis 

– ohne aktive Beteiligung von Unterneh-
men und deren Führung führt Bench-
marking nicht zum Erfolg: „At this point, 
utility management needs to step in.” [7]

Sogar die britische zentrale Regu-
lierungsbehörde, Ofwat, geht in ihren 
jüngsten Diskussionspapieren davon aus, 
dass die zentrale Sammlung von Daten 
und deren zentrale Auswertung – ohne 
Beteiligung der Unternehmen – nicht 
den erwünschten Erfolg versprechen, 
und schlägt daher vor, dass die briti-
schen Unternehmen ihre eigenen Instru-
mente entwickeln sollten. Die zentrale 
Datensammlung der Regulierungsbe-
hörde soll in erheblichen Umfang einge-
schränkt 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-

ing that the company is in compliance 
with its regulatory obligations.” [25]

Das Instrument in den eigenen Hän-
den führt nachhaltiger zur Optimierung 
als hochaggregierte externe Auswertun-
gen. Das Erarbeiten und die Integration 
von Benchmarkingergebnissen in die 
betriebliche Realität erfordern in hohem 
Maße individuelle Entscheidungen bei 
den Unternehmen und sind abhängig 
von deren jeweiligen Zielen. Sie berück-
sichtigen externe Rahmenbedingungen 
und die Entwicklung neuer Technolo-
gien, aber auch interne Faktoren wie 
vorhandene Ressourcen und Prioritäten 
bis hin zur Veränderungsbereitschaft 
der Unternehmen.

Entsprechend findet sich bei keiner 
der über 100 für die vorliegende Un-
tersuchung ausgewerteten Kennzahlen 
eine einheitliche Tendenz der Verände-
rung in ausschließlich 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 geführt. Fünf 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: Schlüsselkennzahl „Anteil gereinigte Strecke“ 
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Intervallen erzielt. Zwei andere Betrei-
ber haben hingegen ihre Intervalle ge-
kürzt und reinigen häufiger als im Aus-
gangsjahr. Hier wird deutlich, warum 
der Blick auf eine einzelne Kennzahl 
und ein einzelnes Leistungsmerkmal 
nicht ausreicht. Das Monitoring von Stö-
rungen und Geruchsbeschwerden hat 
für 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. 

Stadtentwässerung Ort: Erhöhung der Produktivität

Formulierung Handlungsoption Stand der Umsetzung
nessolhcsegbA0102

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 Großfahrzeuge - Reinigung - Kanäle
<= DN 1200

Handlungsoption:
Durch die Einführung eines „Kanalinformationssystems“, welches es ermöglicht, den
Verschmutzungsgrad einzelner Kanalabschnitte auszulesen, soll eine
bedarfsgerechte Reinigung implementiert werden, welche die Reinigungsleistung je
Stunde (Produktivität) steigern soll. Nach Einführung des GIS-Systems und der
Verknüpfung mit dem Kanalinformationssystem soll es zukünftig möglich sein,
Verschmutzungshöhen und vergangene Reinigungsintervalle anzeigen zu lassen
und anhand dieser den nächsten Reinigungszeitpunkt festzulegen. Somit soll
verhindert werden, dass Kanäle gereinigt werden, deren Zustand noch keine
Reinigung erfordert. Jedoch sollte darauf geachtet werden, dass die Reinigung
einzelner Haltungen nicht zu lang herausgezögert wird, da dadurch
Verschmutzungsgrade entstehen könnten, welche das Ziel, die Reinigungsleistung
zu erhöhen, gefährden können. 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 für eine Handlungsoption

Projekt Projektjahr
Anzahl

TN
Optimierungsbereiche (soweit dokumentiert)

dokument. 
Handlungs­

optionen

Analytik 2006 – 2010 14 Untersuchungsumfang, Probennahmeneffizienz, Automatisierung, 
Auslastung Labore, Abläufe, Fremdvergabe, Qualitätssicherung 37

Indirekt
einleiter 2006 – 2010 17 Strategie (Tätigkeiten und Häufigkeiten), Effizienz Probennahme 

und Labore, Mitarbeiterqualifizierung, Preis- und Gebührenmodelle 39

Kanal
betrieb 2003 – 2010 23

Kamera- und Spültechnik, Arbeitszeitmodelle, Kolonnenstärken, 
Reinigungsintervalle, Fahrzeug- und Fremdleistungsmanagement, 
Arbeitsvorbereitung und Betriebsführungssysteme

92

Kanal-
Pump- 
werke

2004 – 2010 20
Änderung Reinigungstechnik, Änderung der Reinigungs- und 
Inspektionsintervalle, Differenzierung der Insprektionstätigkeiten, 
Optimierung Fernwirkung und Stromverbrauch

72

Klär- 
anlagen 2004 – 2010 seit 2009: 

24
Je Teilprozess: Investitionen Anlagentechnik, Wartungsintervalle, 
Steuerung Anlagen, Materialeinsatz, Controlling, Insourcing

seit 2009: 
über 200

Kanalbau 2004 – 2010 13
Zeiterfassungssoftware, Reduzierung Durchlaufzeiten, Verbesse-
rung Kostenermittlung, Koordinierung mit anderen Leitungsträgern, 
Standards Rohrmaterial, Schächte, Verbau, Vergabepraxis

19

Material-
wirtschaft 2004 – 2010 12

Leistungsverteichnisse, Prognosen zu Marktentwicklung, Änderung 
Gebäudereinigung, Einführung e-Procurement, Zentralisierung, 
Konditionenanalyse Toner, Lagerkapitalbindung

24

Tabelle 3: Dokumentierte Handlungsoptionen
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Abbildung 14: Vom Unternehmensvergleich zum Prozessbenchmarking

4.3	 Instrumente der Betriebsoptimie­
rung: Ziele, Schlüsselkennzahlen 
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 Verbändeerklärung, 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 fünf Leistungsmerkmalen 
definiert. Die konkreten Ziele der Unter-
nehmen zu diesen Leistungsmerkmalen 

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

4.3.2	 Schlüsselkennzahlen auf Ebene 
der Prozesse

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

king zurückzuführen. Dieses bestätigt 
die Bedeutung des Prozessbenchmar-
kings als Optimierungsinstrument im 
Vergleich zum Unternehmensbench
marking (vgl. [6]). 

Die Schlüsselkennzahlen für eine 
Veränderung finden sich auf Ebene der 
Prozesse und sind identifiziert. Schlüs-
selkennzahlen stellen die eigentlichen, 
beeinflussbaren Hebel für die Prozess-
verantwortlichen dar, da ihre Änderung 
direkt möglich ist – ohne von anderen 
Faktoren überlagert zu sein. Ihre Anzahl 
geht über 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 Projektdurchführung die-
nen dabei, 

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

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

•	 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:

•	 detaillierte Maßnahmenbeschrei-
bung und Kostenschätzung inklu-
sive Potenzialermittlung,

•	 Dokumentation der Erkenntnisse 
im Rahmen von Expertenwork-
shops,

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

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

Um den Umfang der Handlungsop-
tionen einschätzen zu können, 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-
desländer durchgeführt werden (sog. 

„Landesprojekte“). 
Konkrete Schritte der Betriebsopti-

mierung sind für viele Teilnehmer im 
Unterschied zum Prozessbenchmar-
king oft nicht Bestandteil von unter-
nehmensübergreifenden 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 
Öffentlichkeitsarbeit, also bei Zielen der 
Positionsbestimmung und Informati-
onsbereitstellung (Abbildung 15).

Dennoch können in solchen Projek-
ten relevante Untersuchungsbereiche 
identifiziert werden. Die Ableitung not-
wendiger Maßnahmen zur Optimierung 
erfolgt dann in einem anschließenden 
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-
jektträger (Fachverbände, kommu-
nale Spitzenverbände und Ministerium 
für Umwelt, Forsten und Verbraucher-
schutz) aufgenommen worden. Auch in 

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

Die aktuellen Umfragen (aus den 
Landesprojekten von Bayern, NRW 
und Rheinland-Pfalz) zeigen aber 
auch, dass mehr als ¾ der Teilneh-
mer das Instrument dennoch aus Ihrer 
Sicht zur Betriebsoptimierung nutzen 
(Abbildung 15).

Zwar ist die Verbindung zu konkre-
ten Maßnahmen bei diesen Projekten 
überwiegend nur mittelbar gegeben. 
Doch sind die Positionsbestimmung, die 
Möglichkeit 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 
Projektdurchführung ist es, mit den Teil-

nehmern weitere und möglichst auch 
dokumentierbare Schritte zur Betriebs-
optimierung in den Projekten zu gehen. 
Hierzu können Instrumente angewen-
det werden, die sich im Prozessbench-
marking bewährt haben: 

•	 Ausgewählte Schlüsselkennzah-
len können Bestandteil eines ver-
tieften Erfahrungsaustausches 
sein und in die Arbeit auch in 
Landesprojekten integriert wer-
den.

•	 Individuelle Vor-Ort-Besuche zur 
Erläuterung der Ergebnisse sind 
wesentlicher Projektbestandteil, 
um die individuelle Ursachen-
analyse und Anwendung der Er-
gebnisse zu unterstützen.

•	 Prozessbetrachtungen können 
inzwischen auch flexibel ange-
wendet werden. Neben der aus-
führlichen Untersuchung im 
Prozessbenchmarking beteili-
gen sich beispielsweise Betrei-
ber in Rheinland-Pfalz an einer 
vereinfachten Variante des Pro-
zessbenchmarkings Kläranlagen. 
In Sachsen und Thüringen wird 
der Teilprozess der dezentra-
len Abwasserbeseitigung als Teil 
der Kanalbetriebsprozesse unter-
sucht.

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

0%

10%

20%

30%

Betriebsoptimierung Gremien Öffentlichkeitsarbeit Andere

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 Verknüpfung mit der Betriebsoptimierung und 
der Ursachenanalyse nicht, wirkt sich dieses auch auf die Teil-
nahmerhythmen aus: Eine reine Positionsbestimmung benö-
tigt aus Sicht vieler Teilnehmer keine jährlichen oder zweijähr-
lichen Rhythmen. Daher sind auch bei Landesprojekten die 
Teilnehmerzahlen nach dem ersten Projektzyklus rückläufig, 
da viele Teilnehmer eine Positionsbestimmung erhalten haben 
und erst in einigen Jahren die Position erneut überprüfen wol-
len. Für die Teilnehmer der Prozessbenchmarkingprojekte, die 
an einer kontinuierlichen Betriebsoptimierung arbeiten, sind 
jährliche Projekte von wesentlich größerer 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 Einzelmaßnahmen aus Pro-
zessbenchmarkingprojekten ist möglich und wird hier gezeigt. 
Gleichzeitig kann ein Beitrag des Benchmarkings zur allgemei-
nen Unternehmensentwicklung anhand ausreichend großer 
Datensätze plausibilisiert werden. Die vorliegende Bestands-
aufnahme unterstreicht damit die Erfolge des Benchmarkings.

Dem Ziel von Politik und Fachverbänden, eine breitenwirk-
same Umsetzung von Benchmarkingprojekten und darüber 
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 zukünftig 
der Fokus wieder stärker auf die Betriebsoptimierung gelegt 
werden. Die vorhandenen Instrumente erlauben dabei eine 
flexible Anwendung auch ausgewählter Elemente des Prozess-
benchmarkings, sodass für verschiedenste Unternehmensgrö-
ßen und Betrachtungstiefen angepasste Vorgehensweisen zur 
Verfügung 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 bestätigen die in der Verbändeerklärung (z. B. in [21]) 
und dem Regelwerk [6] genannten Faktoren für 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 Projektdurchführung.

•	 Erfolgreiches Benchmarking steht in Verbindung mit 
den Zielen und der Strategie eines Unternehmens.

•	 Verbesserungen werden überwiegend auf Prozess
ebene erreicht.

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