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Aspekte und Impulse zur Auswahl geeigneter Organisations-
strukturen zur Einfiihrung Neuartiger Sanitarsysteme

Kurzfassung

ie Einfithrung Neuartiger Sanitdrsysteme
NASS) im landlichen Raum ist mafigeb-
ich von der Bereitschaft der zentralen
kteure wie den Abwasserentsorgern, der
andwirtschaft, den Biirger*innen oder
uch den politischen Entscheidungstra-
ern abhéngig. Dariiber hinaus benétigt
eren erfolgreiche Realisierung einen
trukturellen Rahmen, der Verinderun-
en bzw. Verbesserungen netzgebundener
nfrastrukturanlagen dauerhaft trigt.
ierfiir bietet es sich an, nach einer ein-
ehenden Analyse der technischen und
echtlichen Moglichkeiten und der in

rage kommenden Akteure, ein geeigne-
es Organisationsmodell zu formulieren.
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erschiedene Ausprigungen und Eigen-
chaften von Organisationsmodellen gilt

s, fiir die Situation vor Ort, das technische
ystem und die beteiligten Akteure, zu
ntersuchen, abzuwigen und entsprechend
uszuformulieren. Zentrale Kriterien, die
abei helfen, ein geeignetes Modell aus-
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é‘indig zu machen, sind etwa das benétigte
apital, die Ubernahme von Haftung und
ﬁisiken, die Intensitdt der Einbindung von
Zprivaten Partnern oder auch die Mitspra-
?he bzw. Mitwirkung weiterer Akteure
owie der Anspruch an die Ausgestaltung
Zler rechtlichen und vertraglichen Grund-
éagen des Modells. Diese und weitere
riterien gilt es zu erfassen, zu disku-
ieren und fiir in Frage kommende bzw.
?u entwickelnde Organisationsmodelle
urch die Entscheidungstriger individu-
11 zu bewerten. Im Ergebnis kann so ein
éuf die jeweiligen lokalen Gegebenheiten
ﬁbgestimmtes Modell gefunden werden.

aus: Abt, Jan / Blecken, Lutke / Bock, Stephanie /
Diringer, Julia / Fahrenkrug, Katrin (Hrsg.):
Kommunen innovativ — Losungen fiir Stddte und
Regionen im demografischen Wandel. Ergebnisse
der BMBF-Fordermafinahme. Berlin 2020.
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Die erfolgreiche Realisierung Neuartiger
Sanitdrsysteme (NASS) im lidndlichen
Raum ist mafigeblich von der Bereitschaft
und dem Engagement der zentralen Ak-
teure wie etwa den Abwasserentsorgern,
der Landwirtschaft, den Biirger*innen oder
auch den politischen Entscheidungstra-
gern abhingig. Wahrend die technischen
Komponenten von NASS weitestgehend
erprobt sind und sich teilweise in der Praxis
bewidhrt haben, liegt nun die Herausfor-
derung darin, ein auf die lokalen Bedin-
gungen abgestimmtes Neuartiges Sanitér-
system zu planen und umzusetzen. Hierbei
ist nicht nur auf ein optimales Zusam-
menspiel der einzelnen Technikbausteine
zu achten. Bereits vorab muss die Frage
erortert werden, wie dazugehorige Orga-
nisationsstrukturen aussehen konnten,
um die Etablierung und Verstetigung von
NASS in geeigneter Weise zu unterstiitzen.

Der ldndliche Raum ist aus Sicht eines
Abwasserentsorgers durch ein Biindel an
spezifischen Merkmalen gekennzeichnet.
Prégend ist eine kleinteilige Siedlungs-
struktur auf einer tiblicherweise grofien
Flache. Dies bedeutet, dass vergleichsweise
wenig Abwasser je Ortschaft anfallt, fiir
dessen Sammlung und Behandlung tech-
nische Losungen gebaut und betrieben
werden miissen. Abwasserentsorger stehen
demnach regelmaflig vor der Herausfor-
derung, die Dimensionierung der Anlagen
und die damit einhergehenden Kosten
abzuwigen. Die Vorteile, welche etwa

eine oder mehrere grofier dimensionier-
te ,zentrale” Anlagen aufweisen, stehen
einem deutlich gréfleren Transportauf-
wand des Abwassers aus den vielen kleinen
Ortschaften gegentiber. Alternativen zu
einer zentralen Losung sind eine Vielzahl
an Ortskldaranlagen oder Kleinkldranla-
gen, die die Abwasserbehandlung jeweils
in den einzelnen Dérfern ibernehmen.

Zudem spielt die Landwirtschaft im land-
lichen Raum iiblicherweise eine grofie
Rolle. Diese kann im Hinblick auf NASS
eine wesentliche Séule fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung sein. Landwirtschaftliche
Abfallprodukte, wie etwa Giille, konnen

als Co-Substrate fiir die Vergédrung genutzt
werden. Damit kann die Behandlung des
Abwasserteils Schwarzwasser, das sich
aus Toilettenabwissern zusammensetzt,
technisch deutlich effizienter gestaltet
werden. Die gewonnenen Produkte (Wir-
me, Strom, Diinger) kénnen zudem direkt
durch landwirtschaftliche Betriebe genutzt
oder anderweitig verkauft werden. Auch
verfiigen landwirtschaftliche Betriebe

u.U. bereits tiber die technischen Voraus-
setzungen und die dazugehorigen Er-
fahrungen, mittels Vergdrungsanlage und
Blockheizkraftwerk Energie zu erzeugen.

Die Bereitschaft der Zusammenarbeit der
zentralen Akteure sowie die Entwicklung
eines passgenauen Organisationsmo-
dells sind demnach richtungsweisende
Aspekte fiir die Umsetzung Neuartiger
Sanitdrsysteme im ldndlichen Raum.

Bevor die Ausgestaltung eines geeigne-
ten Organisationsmodells in den Fokus
geriickt wird, sind einige vorbereitende
Fragen im Kreis der Entscheidungs-
trager zu diskutieren und zu kldren:

- Zusammenarbeit: Zunichst sollte der Ab-
wasserentsorger die Frage beantworten,
ob und wie weit er grundsétzlich eine
Zusammenarbeit mit weiteren Akteuren
anstrebt. Besonders hervorzuheben sind
hier Verbindungen mit der Landwirt-
schaft oder mit Abfallunternehmen, die
als potenzielle Lieferanten der Co-Subs-
trate auftreten konnen. Das Spektrum
moglicher Formen der Zusammen-
arbeit reicht hierbei von rein vertrag-

»,INOLA — Wegweiser fiir Abwasserkreisldufe auf dem
Land* ist ein Vorhaben der BMBF-Fordermafinahme

,Kommunen innovativ*,

Im Thiiringer Landkreis Weimarer Land sind

die Weichen fiir eine kreislauforientierte

Abwasserwirtschaft gestellt. Wasserwirtschaftler

und Forschende klirten die rechtlichen und

organisatorischen Grundlagen fiir eine Infrastruktur,

die Abwasser als Ressource nutzt.

weitere Informationen zum Projekt:
» www.kommunen-innovativ.de/nola
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lichen Beziehungen bis zu einer gleich-
berechtigten Partnerschaft in einem
neu zu griindenden Unternehmen.

- Kosten: Des Weiteren sind bei der Kon-
zeptionierung des NASS die voraus-
sichtlichen Gesamtkosten (Bau und
insbesondere auch Betrieb) zu ermitteln.
Ziel ist es, einen Eindruck davon zu
bekommen, welche Kosten unmittelbar
durch den Abwasserentsorger zu tragen
sind bzw. fiir welche Kostenbestandteile
andere Losungen anstrebenswert wiren.

- Aufgabenteilung: Die Ubernahme von
neuen und zusédtzlichen Aufgaben
wihrend des Baus und insbesondere
in der Betriebsphase, die auch tiber
die Kernaufgaben und Moglichkeiten
eines Abwasserentsorgers hinausge-
hen kénnen, muss erdrtert werden.

- Betrachtungszeitraum: Im Vorfeld sollte
eine schrittweise Umsetzung auch unter
dem Gesichtspunkt des Lebenszyklus
der Infrastruktur thematisiert werden.
Die Uberfiihrung des gingigen, konven-
tionellen Umgangs mit Abwasser in eine
innovative NASS-Losung in mehreren
Stufen und iiber eine ldngere Zeit kann je
nach Ausgangslage zielfiihrend sein. So-
mit sind die jeweiligen Zwischenschritte
zu bedenken und bei der Wahl des Or-
ganisationsmodells zu beriicksichtigen.
Soll jedoch die Umsetzung in einem Zug
und ohne die Moglichkeit einer zwi-
schenzeitigen Richtungskorrektur erfol-
gen, kommen unter Umstédnden andere
Modelle in Frage, die eher auf ein dauer-
haft angelegtes ,Gesamtpaket” abzielen.

Sind die grundlegenden Einstiegsiiber-
legungen ausreichend geklart, richtet
sich der Blick auf geeignete bzw. fiir die
generellen Rahmenbedingungen pas-
sende Organisationsmodelle. Im For-
schungsprojekt NoLA wurde zunichst
auf die Sichtweise bzw. den Ansatz
nach Alfen (2017) zuriickzugegriffen.

Er beschreibt im Kontext des Infrastruk-
turmanagements einen Baukasten fiir
Organisationsmodelle, die auf eine Be-
teiligung des privaten Sektors abzielen.
Nach seinem Verstidndnis ist unter einem

Organisationsmodell ein Oberbegriff zu
verstehen, unter dem die sechs Teilmodelle
(Partnerschaftsmodell, Vertragsmodell,
Geschiftsmodell, Finanzierungsmodell,
Privatisierungsmodell und Transaktions-
modell) mit jeweils entsprechenden Aus-
priagungen zusammengefasst werden.

Diese Teilmodelle lassen sich wie
folgt abgrenzen (vgl. Alfen 2017):

- Unter dem Partnerschaftsmodell werden
auf Mafinahmen- bzw. Projektebene
die grundsitzlichen Strukturen der
Zusammenarbeit zwischen 6ffentli-
cher und privater Seite beschrieben.

- Das Privatisierungsmodell beschreibt so-
wohl strukturell als auch im Zeitverlauf
die Form und den Grad einer Privatisie-
rung sowie die Aufgaben- und Verant-
wortungsteilung zwischen der 6ffentli-
chen Hand und den privaten Akteuren.

- Als Geschiftsmodell werden die Kri-
terien der Leistungsiibertragung auf
private Anbieter bzw. Akteure bezeich-
net, welche Vergiitung damit einhergeht
und welche Risiken iibertragen werden.

- Das Vertragsmodell beschreibt die
Moglichkeiten und Typen an Vertrégen,
die zwischen den beteiligten Akteu-
ren geschlossen werden kénnen.

- Die Frage, wie Investition in 6ffentli-
che Infrastruktur tiber die Laufzeit der
Mafinahme bzw. des Projekts finan-
ziert werden, kann durch ein Finan-
zierungsmodell beschrieben werden.

- Die Beschreibung, wie die Ausge-
staltung von Transaktionen im Rah-
men des jeweiligen Organisations-
modells erfolgen kann, findet sich
im Transaktionsmodell wieder.

Mit der Aufspaltung der Organisationsmo-
delle in einzelne Teilmodelle als (Grund-)
Strukturelemente des Baukastens kénnen
bestehende Organisationsmodelle u.a.
hinsichtlich ihrer Zusammensetzung und
Wirkungen genau beschrieben, durchdrun-
gen und miteinander verglichen werden.

Im Rahmen des Forschungsprojektes
wurde die Idee des Baukastenansatzes ge-
nutzt, um bekannte Organisationsmodelle,
die insbesondere auch bereits im Bereich
der Wasser- bzw. Abwasserinfrastruktur
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Verwendung finden, zu analysieren und
um eine erste grobe Einschitzung fiir deren
Eignung im Modellgebiet vorzunehmen.

Gemeinsam mit dem Projektpartner,
dem lokalen Abwasserentsorger, galt es
im Zuge eines iterativen Prozesses ein
passendes Organisationsmodell zu fin-
den bzw. zu entwickeln, dass sowohl den
konkreten technischen Gegebenheiten
und Anforderungen der Abwasserinfra-
struktur im Modellgebiet gerecht wird, den
innovativen Gedanken hinter NASS keine
Grenzen setzt und zudem den grund-
legenden Wiinschen und Méglichkeiten
des Abwasserentsorgers entspricht.

Anhand der oben beschriebenen Ein-
stiegsiiberlegungen wurden hierfiir zu-
néchst die lokalen Rahmenbedingun-
gen untersucht und beschrieben. Der
Baukastenansatz diente dann dazu, die
prinzipiell in Frage kommenden Or-
ganisationsmodelle zu identifizieren,
eingehender zu beleuchten und die Aus-
gestaltung der Teilmodelle darzulegen.

Herausgearbeitet wurden fiir das Mo-
dellgebiet nachfolgende Aspekte, die
bei der Wahl bzw. der Entwicklung
des Organisationsmodells unbedingt
beriicksichtigt werden miissen:

- Mogliche Partner fiir eine Zusammen-
arbeit wurden mit Hilfe der Konstel-
lationsanalyse gefunden (siehe auch
Wolf in diesem Band). Im Modellgebiet
ist besonders die Landwirtschaft in
den Fokus geriickt, da diese nicht nur
produzierte Diingemittel ibernehmen
kann, sondern auch Erfahrungen mit
dem Betrieb der Biogasanlagen auf-
weist. Andere Abwasserentsorger oder
Abfallunternehmen waren an einer
Zusammenarbeit weniger interessiert.

- Die berechneten Kosten zur Umset-
zung des NASS in der Modellregion
iibersteigen die einer konventionellen
Losung. Da beide Varianten jedoch nicht
nutzengleich sind, wurde ein Vergleich
anhand einer multikriteriellen Bewer-
tung vorgenommen (vgl. Nyga u.a. 2016).
Der Abwasserentsorger selbst sieht sich
nicht in der Lage, die Mehrkosten des

NASS allein zu tragen. Ein privater Part-
ner (z.B. die Landwirtschaft) ist daher
insbesondere fiir die Prozessschritte der
Vergirung mit anschlieflender Gewin-
nung von Strom und Wirme sowie der
Herstellung des Diingers erforderlich.
Der Abwasserentsorger verzichtet somit
aber auch auf die moglichen zusétz-
lichen Einnahmen aus den generierten
Produkten (Wirme, Strom und Diinger).

- Neben den Kosten will der Abwas-
serentsorger auch keine neuen bzw.
zusitzlichen Aufgaben bei der Ab-
wasserbehandlung iibernehmen. In
Bezug auf den leitungsgebundenen
Transport steht er Neuerungen jedoch
offen gegeniiber. Somit sollte die Uber-
gabe des Schwarzwassers und der
damit einhergehenden Verantwortung
an einen Dritten erfolgen. Die gegen-
wirtige Rechtsform des Zweckver-
bands soll vorerst beibehalten werden.

- Die Umsetzung soll in zwei grofleren
Schritten erfolgen (vgl. Maier u.a. 2017).
Zunichst steht der Bau der Ortsent-
wisserung und der -kldranlage an.
Dieser Schritt zahlt zu den Kernaufga-
ben des Abwasserentsorgers und kann
ohne Anderungen in den vorhandenen
Strukturen erfolgen. Fiir den zweiten
Schritt der Schwarzwasservergiarung
muss allerdings ein neues Organi-
sationsmodell gefunden werden.

Diese Aspekte konnten abschlieffend mit
den oben genannten Teilmodellen reflek-
tiert und tiberpriift werden. Im Zuge des
iterativen Prozesses wurde intensiv mit den
beteiligten Projektpartnern diskutiert und
mogliche Vorzugsvarianten schrittweise
herausgearbeitet. Unter Abwagung aller fiir
die Modellregion mafigebender Faktoren
konnte schliellich das Betreibermodell

als finale Vorzugsvariante herausgestellt
und dessen Teilmodelle entsprechend den
Anforderungen ausformuliert werden.

35



36

Menges: Organisationsmodelle fiir neuartige Sanitdrsystme

olf, Mario (2020): Konstellationsana-
yse — Ein methodischer Ansatz zur
dentifizierung von Netzwerkstruktu-
ren, in: Abt, Jan / Blecken, Lutke / Bock,
tephanie / Diringer, Julia / Fahrenkrug,
Katrin (Hrsg.): Kommunen innovativ -

e

— —

Losungen fiir Stadte und Regionen im
demografischen Wandel. Berlin. Online
verfiigbar unter: www.kommunen-in-
novativ.de (zuletzt gepriift 01.07.2020).

ANNNNNANNNNNNNNNNNNNNNNN

Stefan Menges; Bauhaus-Universitat
Weimar, Professur Infrastrukturwirt-
schaft und -management; Arbeitsschwer-
punkte: Strategisches Management von
Bauunternehmen, Innovationsmanage-
ment fiir bauausfithrende Unternehmen
sowie Infrastruktur- & Anlagenmanage-
ment; stefan.menges @uni-weimar.de

» Alfen, Hans Wilhelm (2017): Infrastrukturmanage-
ment - ein Baukasten fiir Organisationsmodelle mit
Privatsektorbeteiligung (Teil I & II), in: Bauinge-
nieur. Heft 11 Seite 482-494 & Heft 12. Seite 546-549.

» Maier, Kirsten / Wolf, Mario / Londong, J6rg
(2017): Die Neuorganisation der lindlichen Ab-
wasserentsorgung. Forschungsprojekt NoLA:
Ansatzpunkte zur Uberwindung von rechtlichen
und organisatorischen Hemmnissen bei der
Einfiihrung von NASS, in: wwt — Wasserwirt-
schaft Wassertechnik Heft7-8 Seite 34-37.

» Nyga, Ilka / Sartorius, Christian / Levai, Peter
(2016): Multikriterielle Bewertung. Online ver-
fugbar unter: https://www.twistplusplus.de/
twist-wAssets/docs/Steckbriefe/nichttechni-
sche_Arbeiten/Steckbrief Bewertung_20160414_
end_jnh2.pdf (zuletzt gepriift 09.06.2020).



