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Was bedeutet ,Benchmarking in der Offentlichen Verwaltung“? Warum ist es gerade fiir die Offentliche
Verwaltung besonders wirkungsvoll? Lernen Sie die Methode anhand eines konkreten Beispiels kennen.

Verwaltungsinnovation
durch Benchmarking

Die Leistungen der Offentlichen Verwaltung
werden — im Gegensatz zur Privatwirtschaft —
nicht iber den Marktpreis bewertet. Umso
wichtiger ist daher ein permanenter Vergleich
mit anderen Leistungserstellern. Das aus der
Privatwirtschaft kommende Instrument Bench-
marking bietet sich daflr bestens an.

Benchmarking:
Ersatz fur den Markt

In der Offentlichen Verwaltung wer-
denAngebot und Nachfragenicht vom
Markt bestimmt. Ob eineLeistungin
entsprechender Effizienz und Quali-
tét (adlso in einem adéquaten ,, Preis-
Leistungs-Verhdtnis*) erbracht wird,
wird nicht direkt —wiein der Privat-
wirtschaft — vom Markt durch Kauf

oder Nichtkauf riickgemeldet. Dies
kann zur Folge haben, dass offentli-
cheLeistungenineffizient erstellt wer-
den oder nicht geeignet sind, die po-
litischen Zielvorgaben zu erreichen.
Ebenso besteht die Gefahr, die Qudli-
tét der Leistungen — etwa die Zufrie-
denheit der Birger — aus dem Auge
zu verlieren.

Dazu kommt, dass die Blrger und
die Politik die offentliche Verwaltung

zunehmend unter Rechtfertigungs-
druck setzen. Der Einsatz 6ffentlicher
Mittel istinimmer stérkerem Ausmal3
zu legitimieren. Der Nachwels der
Wirkung, der Effizienz sowieder Qua-
litét ist — da nicht Uber den Markt-
mechanismus moglich — auf anderem
Weg zu erbringen. Esist daher erfor-
derlich, das Handeln der Offentlichen
Verwaltungen einer kritischen, sys-
tematischen und ideal erweise konti-
nuierlichen Prifung zu unterziehen.
Benchmarking bietet sich dafir ge-
radezuideal an.

Wahrend die Benchmarking-Bemi-
hungen in der Privatwirtschaft hau-
fig durchzum Teil falsch verstandenes
Konkurrenzdenken belastet werden,
sind derartige ,, Animositéten” in der
Offentlichen Verwaltung seltener an-
zutreffen. Gerade die Verwaltung hat
eine Vielzahl von Organisationsein-
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Beispiel Einzelauswertung Verband XY / Schicht 1 (fiktive Werte und Bewertung)

Toistungsindikator sigener Werl | Bewertung Schicht Gesamt
(vel. mit Bester Schnitt Grobtes Schnitt
Schicht: Optimierungs-
Schnitt) potensial
|Pr 01 - Get te Erfassung und Behandlung von Restmiill
1 Biogener Anteil im Restmiill 5,00% R 2,00% 7.60% 13,00% 6,50%
2 Gesamtkosten Restmiill je t 133,00 € i 112,00 € 123,00 € 145,00 € 125,00 €
3 Veranderung Entsorgungsmenge zu VJ -1,80% -1,80% 4,00% 23,00% 9,00%
4 Altstoffanteil im Restmiuill 7,00% 5,65% 12,00% 18,80% 11,50%
5 Entsorgungsmenge Restmiill und Sperrmiill 99 kg = 202 kg 168 kg 95 kg 210 kg
6 Biirger-Zufriedenheit 77,00% - 88,00% 85,00% 76,00% 79,00%
Standards/Empfehlungen zu Prozess 01 - Getrennte Erfassung und Behandlung von Restmiil
01.1 | Standard 2 zu Restmiill [... kq] .. kg ®
01.2 | Standard 2 zu Restmdill [.... 1] ol
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heiten mit gleichem oder sehr ahn-
lichem Leistungsspektrum, die sich
ideal fur Benchmarking-Projekte eig-
nen. Denken Sie zum Beispiel nur an
die Bezirkshauptmannschaften, an die
Landesverwaltungen, an vergleichba-
re Stadte, an die Landesorganisatio-
nen der Sozialvers cherungstréger und
Interessenvertretungen.

Benchmarking bedeutet im Kern,
Produkte und Dienstleistungen sowie
die betrieblichen Prozessen verschie-
dener Organisationen zu vergleichen.
Dies erfolgt anhand von Leistungs-
indikatoren, diein Abhangigkeit von
Zielsetzung und Analyseschwerpunkt
zu definieren und erheben sind. In
weiterer Folge werden die Produkte,
Dienstleistungen und Prozesse tber
alleam Benchmarking teilnehmenden
Organisationen hinweg anhand die-
ser Leistungsindikatoren verglichen.
Damit erfolgt eine Bewertung der
Leistungen der Offentlichen Verwal-
tung, diedem Marktmechanismusver-
gleichbare Anreize setzen kann. Aber
Achtung: Ein haufiger Fehler ist, dass
Benchmarking-Prozesse zu oberflach-
lich angelegt werden. Die Sozialaus-
gaben/Einwohner eines Bundesdandes
sind keine Grof3e, die seritsvergleich-
bar ist. Benchmarking erfordert ent-
sprechenden Tiefgang. OhneAnalyse/
Standardisierung der zugrunde liegen-
den Verwaltungsprozesse und idente
Kostenzuordnung bel alen Benchmear-
king-Teilnehmern werden Apfel mit
Birnen verglichen.

Klingt komplizierter alsesist. Wie
Benchmarkingin der Offentlichen Ver-
waltung richtig gemacht wird, zeigt
dasfolgende Beispiel.

Fortsetzung auf Seite 14

Benchmarking in der Abfallwirt-
schaft aus Sicht der Interview-
partner Elisabeth Punesch und
Peter Obricht, Land Niederdster-

reich, RU3

Welche Uberlegungen waren fiir Sie
ausschlaggebend, die Leistungsanaly-
se der niederdsterreichischen Abfall-
wirtschaft in Form eines Benchmar-
kings durchzufiihren?
Obricht: Der Trend in der Offentli-
chen Verwaltung geht klar hinzu Stei-
gerung von Effizienz und wirksamer
Leistung. Voraussetzung dafur ist das
Erkennen von Schwéchen und Stér-
ken. Wo liegeich gut, wo gibt es Opti-
mierungspotenzial ? Nachdem die Ab-
fallwirtschaft im Bereich Offentlicher
Verwaltung agiert und sich nicht am
freilen Markt orientiert, ist Benchmar-
king eine geeignete Methode. Durch
den Vergleich mehrer Organisations-
einheiten einer Branche kénnen Op-
timierungspotenziale erkannt und die
eigene Handlungswei se danach aus-
gerichtet werden. Daneben geben die
unterschiedlichen angebotenen Leis-
tungen und Geblihren immer wieder
Anlass zu einer medialen Berichter-
stattung. Entsprechende Grundlagen
sind daher wichtig, um dieser mit be-
legbaren Argumenten objektiv entge-
gentreten zu konnen.

Welcher Nutzen entsteht aus lhrer
Sicht durch das Projekt?
Punesch: DieOrganisationen setzen
sich bereits bei der Datenerhebung
mit der eigenen L eistungserbringung
detailliert auseinander und erkennen
dabei die ersten Verbesserungsmog-
lichkeiten. Zudemwird klarer, wiesie
im Vergleich zu dhnlichen Organisa-
tionsformen stehen. Durch die Kom-
munikation der Best Practicesin Form
von Workshops, dienunfolgen, kann
dann jede Organisation das eigene
Optimierungspotenzia erkennenund
nochmals steigern. Auch das Land

NO profitiert, wenn die Verbande und
Gemeinden die Ziele desAbfalwirt-
schaftsplanes wirksam und effizient
umsetzen.

Was sind aus Ihrer Sicht die wesent-
lichsten Erkenntnisse?
Obricht: Natdrlich wurde dem Pro-
jekt anfangs eine gewisse Skepsisent-
gegengebracht. Ich denke, dassist nur
zu natirlich, werden doch die wirt-
schaftlichen Daten der Projektteilneh-
mer erfasst und miteinander vergli-
chen. DasEngagement desEinzelnen
ist sehr wichtig flr eine gute Daten-
qualitét. Ebenso wesentlich ist ein
getrennter Vergleich stédtischer und
landlicher Strukturen (Schichtenbil-
dung). Der Detaillierungsgrad der Da-
tenerhebung muss gut hinterfragt wer-
den, denn der Aufwand, das gesamte
L eistungsspektrum detailliert abzu-
bilden, ist enorm grof3. Mittlerweile
sind aber auch Kritiker davon Uber-
zeugt, dass sie auf diesen Daten auf-
bauen kdénnen und ich darf sagen, dass
das Land NO sehr stolz auf seine Pro-
jektteilnehmer ist, die den Mut hatten,
bei diesem Projekt, dasin Osterreich
seinesgleichen sucht, mitzutun.

Welche Rolle kann Benchmarking in
der Abfallwirtschaft in Zukunft spielen?
Punesch: Eine einheitliche Struktur
zur Datenerfassung/-auswertunginden
Organisationseinheiten, v. a. Kosten-
rechnung und einheitlicher Kontenrah-
men, wirde kiinftig laufendes Bench-
marking wesentlich erleichtern. Mit
einem einfachen Tool wére es mog-
lich, sich laufend zu vergleichen und
zu optimieren. Diskussionen tiber ho-
he Gebiihren oder ineffizient erbrach-
te Leistungen kann so aktiv und ar-
gumentativ entgegengetreten werden.
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Kommunale Abfallwirt-
schaft in Niederosterreich

Die kommunale Abfal lwirtschaft wird
in NiederOsterreich teilweise von den
Abfdlwirtschaftsverbanden, teilweise
jedoch auch durch die Gemeinden und
Stédte selbst organisiert. Dadurch er-
geben sich grofe Unterschiedein der
Gestaltung des Leistungsangebotes
undin den damit verbundenen K osten.

Um dieangebotenen Leistungenwie
auch die dahinterstehenden Prozesse
zu erfassen und zu evaluieren, hat das
Land Niederdsterreich ein Benchmar-
king-Projekt zur L eistungsanalyse der
verschiedenen Organisationen initiiert.
So wurden von alen 23 niederdsterrei-
chischen Abfallverbanden, von drei
Statutarstédten, von sieben Nichtver-
bandsgemeinden und dartiber hinaus
auchvonacht Verbandsgemeinden aus
Verbénden ohne Gebtihrenhoheit auf
Teilprozessebene Mengen- und Kos-
tendaten erhoben und ausgewertet.

Besonders interessant war gerade
bei diesem Projekt, eine ausgewoge-
ne Balance zwischen Standardisierung
und Detailanalyse zu finden. Zum &i-
nen solltedie Vielfalt der verschiede-
nen Organisationsformen in der nie-
derosterreichischen Abfallwirtschaft
entsprechend berlicksichtigt werden.
Zum anderen musste die Analyse mit
einem gewissen Standardisierungs-
grad erfolgen, um Uberhaupt Verglei-
che anstellen zu kénnen.

Dieser Trade-off zwischen Tiefgang
und Standardisierung ist mittels Pro-
zess-Benchmarking maglich. Aus-
gangspunkt fur die Durchfiihrung ist
dieAnayseund Beschreibung der Pro-
zesse. Es wird also gefragt, welche

Prozesse zur Leistungserstellung er-
forderlich sind.

Prozesse auf dem
Prifstand

Auf Teilprozessebene werden dann
Kosten- und Mengengréfen erhoben
und zu Leistungsindikatoren verdich-
tet, die in weiterer Folge verglichen
werden kénnen. Bezogen auf dieLels-
tungsanalyse der niederdsterreichi-
schen Abfallwirtschaft bedeutet das,
dassz. B. gefragt wurde, welche Teil-
prozesse erforderlich sind, um Rest-
mull zu erfassen und einer Behand-
lung zuzufUhren. In denteilnehmenden
Organisationen wurde dann fir die
Teilprozesse—Behdteraufstellung, Be-
halterleerung, Umladung und Rest-
mullbehandlung — errechnet, welche
Kosten anfallen und den Mengenda-
ten, etwa Entsorgungsmengen oder
Behdltervolumina, gegenlibergestellt.
Auf dieseWelsewurdedas L eistungs-
spektrum von Abfallwirtschaftsver-
banden bzw. Gemeinden erhoben,
hinsichtlich Wirkung, Effizienz und
Qualitét erfasst und evaluiert. Wah-
rend Wirkungs- und Effizienzgrofzen
aus Mengen- und Kostendaten abl eit-
bar sind, wurden zur Erfassung der
Qualitét die Blrger nachihrer Zufrie-
denheit befragt und bei der Auswer-
tung berticksichtigt.

Alsein Teilergebniswurden in der
Zusammenschau der Wirkungs-, Kos-
ten- und Qualitétsdimension fur je-
den Leistungsbereich bzw. Prozess
Best Practices ermittelt und Standards
abgeleitet. Eine besondere Heraus-
forderung bestand darin, Unterschie-
de zwischen den einzelnen Teilneh-

mern zu berlicksichtigen. Zu diesem
Zweck erfolgte ene Zusammenfassung
ahnlicher Verbande bzw. Gemeinden
in Schichten. Das Ergebnisbildet die
Vielfat der niederosterreichischen Ab-
fallwirtschaft hinsichtlich Leistungs-
spektrum und Organi sationsformen ab.
Esfallt auf, dass die einzelnen Teil-
nehmer jewells spezifische Stérken
und Schwéchen haben und bei alen
teilnehmenden Organisationen Ver-
besserungspotential e geortet werden
konnten.

Das Projekt lauft
weiter

EineAnalysealleineist nicht ausrei-
chend. Unter anderem aus diesem
Grund mussen erarbeitete Ergebnisse
inwelterer Folgegemeinsam interpre-
tiert werden. Der Auswertung der Ver-
gleichsdaten mussdie Erarbeitung von
Mal3nahmen folgen. Fir das Bench-
marking-Projekt der niederdsterreichi-
schen Abfallwirtschaft bedeutet das,
in Workshops die Auswertungsergeb-
nisse gemeinsam zu interpretieren und
durch Erfahrungsaustausch gemein-
sam an der Umsetzung und Weiterent-
wicklung der Standards zu arbeiten.

Eva Grieshuber

Gunter Kradischnig



