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Sinds 1997 worden prestaties van Nederlandse drinl<waterbedrijven met e l loar 

vergeleken via een benclimark. Na een periode van veel verbeteringen, l \ ] k t dat 

proces nu te stagneren. Hoe komt dat? En wat kan eraan gedaan worden? 

Drinkwatermarkten zijn in Nederland natuurl i jke monopolies: er is één aanbieder in een 

bepaald gebied. In zo'n monopol iemarkt kunnen de gemiddelde kosten van productie ge

minimal iseerd worden. Het risico van een monopolie is dat de aanbieder zijn exclusieve 

aanbiedingsrechten misbruikt , door de prijzen te verhogen of de kwaliteit te verlagen. 

Dit heeft negatieve gevolgen voor consumenten. Om dit te voorkomen en om economische 

efficiëntie te garanderen, is overheidstoezicht nodig. 

De Nederlandse dr inkwaterbenchmark vormt in de Nederlandse dr inkwatermarkt een 

belangri jk instrument bij dit overheidstoezicht. 

In de dr inkwatersector worden benchmarks uitgevoerd om inzicht te kri jgen in de prestaties 

van dr inkwaterbedri jven. Daarnaast vormen benchmarks een st imulans voor verbetering 

voor de gebenchmarkte bedrijven. Dit art ikel geeft inzicht in hoe het komt dat bedrijven 

gaan verbeteren als gevolg van een benchmark en geeft het antwoord op drie vragen: 

1. Doorwell<e mechanismen - voortkomend uit een benchmark , worden gebenchmarkte 

dr inkwaterbedri jven gest imuleerd te verbeteren? 

2. Werken deze mechanismen nog voldoende in de Nederlandse dr inkwaterbenchmark? 

3. Hoe kunnen verdere verbeteringen gest imuleerd worden? 

Het onderzoek is gebaseerd op onderzoeksgegevens uit de Nederlandse dr inkwaterbench

mark en interviews met directeuren en benchmarkcoördinatoren van zeven Nederlandse 

dr inkwaterbedri jven. De bevindingen van dit onderzoek kunnen ook gebruikt worden voor 

benchmarks in andere landen en sectoren. 

Het raarnwei K 

Benchmarks worden uitgevoerd om inzicht te kri jgen in de prestaties van dr inkwaterbe

drijven. Het doel van een benchmark is bedrijven te st imuleren beter te presteren door de 

prestaties expliciet te meten. Daarmee worden bedrijven gestimuleerd tot het verder ver

beteren van bedri j fsprocessen. 

De mechanismen, voortkomend uit een benchmark, die de gebenchmarkte bedrijven s t imu

leren om te verbeteren, worden hier verbetermechanismen genoemd. De werk ing van deze 

lifj 
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F i g u u r 1 

Dr inkwate r 

benc t imark 

F i g u u r 2 

Verbe te rmechan ismen 

Nieuwe strategieën 

Dr inkwate r 

benchmark 

verbeternnechanisnnen is scliennatiscli weergegeven 

in f iguur 1. 

Wanneer de verbetermect ianismen van een bencl i -

nnark bekend zijn, is het mogeli jk om de oorsprong 

van gedragsverandering, de verbeteringen en de 

eventuele stagnatie van verdere verbeteringen te 

verklaren, en systematiscii te zoeken naar nieuwe 

impulsen om verdere verbeteringen te st imuleren. 

In dit onderzoek zijn vijf verbetermechanismen voor 

dr inkwaterbenchmarks geïdentificeerd. Het eerste 

verbetermechanisme is het ' leereffect' van een 

benchmark. Bedrijven die laag scoren op de bench

mark, kunnen leren van hoog scorende bedrijven. 

Daarnaast neemt door benchmarken de t ransparan

tie van de bedrijven toe. Overheid en consumenten 

kri jgen inzicht in prestaties van de deelnemende 

bedri jven. Bedrijven wi l len graag laten zien dat ze 

het goed doen; dit vormt een st imulans voor ver

betering. Benchmarken creëert een omgeving van 

virtuele concurrent ie: bedrijven concurreren met 

elkaar om de hoogste plek in de benchmark. Ook 

dit is een verbetermechanisme van de benchmark. 

Ten vierde bestaat bij dr inkwaterbedri jven de angst 

voor verdergaande overheidsbemoeienis. Om dit te 

voorkomen wi l len ze laten zien dat ze goed preste

ren en dat meer overheidsbemoeienis niet nodig is. 

Daarnaast wi l len directeuren van drinkwaterbedri jven 

vanuit een persoonli jk eergevoel graag een hoge plek 

in de benchmark, dit is het vijfde en laatste verbe

termechanisme, de 'prestige van het bedrijf en zijn 

directeur'. 

Oe resultaten van een benchmark leiden tot gedrags

verandering van de deelnemende organisaties door 

middel van de ge'identificeerde verbetermechanis

men. Stagnatie van verbetering is een teken dat de 

impact van de verbetermechanismen is afgenomen 

en kan een reden vormen voor het aanpassen van de 

benchmark. 

De verbetermechanismen kunnen ook gebruikt 

worden als een raamwerk om de impact van nieuwe 

ontwerpkeuzes voor een benchmark te analyseren, 

zoals weergegeven in f iguur 2. De invloed van de 

nieuwe ontwerpkeuzes kan op een gestructureerde 

manier geanalyseerd worden, door het inschatten van 

het effect van deze ontwerpkeuzes op de verbeter

mechanismen. 

Toepassing op de Neder landse 

( I r i nkwa te rben thmark 

De Nederlandse dr inkwaterbenchmark is voor het 

eerst uitgevoerd in 1997. Sinds deze eerste editie zijn 

de prestaties van de Nederlandse drinl<watersector 

verbeterd. De efficiëntie van de bedrijven is sinds 

1997 in de sector gemiddeld met 35 procent toegeno

men. Het lijkt er op dat verbeteringen als gevolg van 

de benchmark nu aan het stagneren zijn. Daarvoor 

zijn enkele verklar ingen. 

Ten eerste is er in de uitkomsten van de benchmark 

minder variatie tussen de dr inkwaterbedri jven. 

Variatie is nodig bij een benchmark om onderscheid 

te maken tussen goede en slechte prestaties. Als de 

variatie afneemt, dan neemt ook het onderscheidende 

vermogen tussen goed en slecht af. 

De variatie is afgenomen als gevolg van twee rede

nen. Ten eerste zijn er minder Nederlandse dr inkwa

terbedri jven dan in 1997 (toen 23, nu nog maar 10). 

Ten tweede is de variatie afgenomen als gevolg van 

de dr inkwaterbenchmark. Organisaties nemen met 

name initiatief tot verbetering als de resultaten van 

de benchmark tegenvallen. Daarom leidt benchmar

ken vaak tot een convergentie naar een gemiddeld 

prestatieniveau. Daarnaast geloven dr inkwaterbedr i j 

ven dat de overgebleven variatie voor een groot deel 

verklaard wordt door externe factoren waarop zij zelf 

geen invloed hebben. 

De overgebleven variatie wordt dus niet gezien als 

een incentive voor verdere verbetering. 

Een tweede verklar ing is dat in 2012 deelname aan 

de Nederlandse dr inkwaterbenchmark voor alle 

B e n c h m a r k e n : 
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Ontwikkelingen iVlinder Verplichte Geen Financiële 
variatie karakter toekomst druk 

Verbetermechanisme benchmark focus 
1. Leereffect ~ - - -
2. Toegenomen transparantie 0 - - -
3. Virtuele concurrentie - ++ 0 + 
4. Vermijding van verdere - + 0 0 
overheidsbemoeienis 
5. Prestige van bedrijf en - + 0 + 
directeur 

Tabe l 1 

Nederlandse drinkwaterbedri jven verplicht is gewor

den. Dit wordt door de bedrijven zelf als een negatieve 

ontwikkel ing gezien. De benchmark heeft nu nameli jk 

twee doelen; naast een verbeteringsdoelstel l ing, ook 

een verantwoordingsdoelstel l ing. Als in een bench

mark deze twee doelen naast elkaar bestaan, kunnen 

organisaties te veel gaan focussen op het laten zien 

dat hun prestaties voldoen aan de norm, waardoor de 

verbeteringsdoelstel l ing onder druk komt te staan. 

Als benchmarken verpl icht wordt, neemt de kans 

op ongewilde consequenties toe: dit betekent dat de 

metingen doelstel l ingen worden en zoals Goodharfs 

wet zegt: When a measure becomes a target, it ceases 

to be a good measure. 

Een derde verklar ing is dat de Nederlandse 

dr inkwaterbenchmark geen focus heeft op de toe

komst. Dit komt niet overeen met het karakter van 

dr inkwaterproduct ie, waar investeringen vaak een 

afschri jv ingstermijn van 30 tot 50 jaar hebben. 

Toekomstfocus van bedrijven zou in de benchmark 

kunnen komen door prestatie-indicatoren toe te 

voegen voor bijvoorbeeld risicoanalyse, asset ma

nagement, duurzaamheid en innovatie. 

De vierde ontwikkel ing waardoor verdere verbete

ring als gevolg van de benchmark aan het stagneren 

is, is de financiële druk die ervaren wordt. Innovatie 

kan leiden tot verbeteringen van de bedri j fsproces

sen, maar betekent ook da t je onbekend terrein gaat 

verkennen. Daarmee wordt het risico groter dat de 

resultaten minder zijn dan verwacht, wat weer kan 

leiden tot een slechtere score op de benchmark. 

Benchmarken beloont daarmee reproductie van het 

bekende en straft innovatie en het doen van investe

ringen af. 

Door deze vier ontwikkel ingen (minder variatie, ver

plicht karakter van de benchmark, geen focus op de 

toekomst en hoge financiële druk) is de impact van de 

verbetermechanismen afgenomen, en gaat er tegen

woordig minder st imulans voor verbetering uit van de 

Nederlandse dr inkwaterbenchmark dan vroeger. 

In Tabel 1 is de invloed van deze vier ontwikkel ingen 

op de individuele verbetermechanismen weerge

geven. 

Nieuwe strategieën 

Door bovengenoemde ontwikkel ingen, is de st imulans 

voor verbetering als gevolg van de benchmark afge

nomen. De verbetermechanismen kunnen echter ook 

worden gebuikt om de invloed van nieuwe strategieën 

gestructureerd te analyseren, door het inschatten van 

het effect van de strategieën op de verbetermecha

nismen. 

In dit onderzoek zijn vier nieuwe strategieën onder

zocht. Het eerste alternatief is het toevoegen van 

nieuwe thema's aan de benchmark, om weer variatie 

toe te voegen, dit heeft een positieve invloed op de 

verbetermechanismen. Ook wordt hierdoor de focus 

op financiën minder, omdat dit gecompenseerd wordt 

door meer andere belangrijke thema's. 

Een variatie op deze eerste strategie is de bench

mark adaptief maken. Een adaptieve benchmark is 

een benchmark die de mogeli jkheid heeft om de te 

benchmarken thema's aan te passen gebaseerd op 

veranderingen en verwachte veranderingen in de con

text van de Nederlandse drinkwatersector. Dit heeft 

dezelfde voordelen als het eerste alternatief, alleen 

deze voordelen worden telkens opnieuw weer gesti

muleerd omdat de thema's blijven veranderen. 

Een derde alternatief is het aantal deelnemers 

vergroten, zoals bijvoorbeeld gebeurt in de Europese 

benchmark. Door meer deelnemers wordt de variatie 

vergroot, met de bijkomende positieve invloed op de 

verbetermechanismen. Het vierde en laatste a l terna

tief is het betrekken van consumenten bij het bepalen 

van de te benchmarken thema's of het bepalen van 

gewichten voor de thema's. 

In tabel 2 is een inschatting gemaakt van de invloed 

van deze vier nieuwe strategieën op de verbeterme

chanismen. Deze inschatting is gemaakt op basis van 

een extrapolatie van de bevindingen uit de interviews. 
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Tabel 2 

Nieuwe ontwerp-

~-~~._a(ternatieven 

Verbetermechanismeri — 

Toevoegen 
van nieuwe 
thema's 

Benchmark 
adaptief maken 

Aantal 

deelnemers 

vergroten 

Consumenten 

betrekken 

1. Leerelfect ++ +++ + + 
2, Toegenomen transparantie ++ +++ + +++ 
3. Virtuele concurrentie + + - + 
4. Vermijden van verdere 

overheidsbemoeienis 
0 0 0 + 

5. Prestige van bedrijf en directeur + + 0 + 

Uit de tabel wordt duidelijk dat alle vier de nieuwe 

strategieën verdere verbeteringen st imuleren. Dit 

betekent dat met de invoering van deze strategieën, 

de impuls voor verbetering naar aanleiding van de 

dr inkwaterbenct imark verhoogd zal worden 

Dit onderzoek gaat zich verder richten op twee van 

de vier strategieën: de benchmark adaptief maken 

en het betrekken van consumenten bij het bepalen 

van de te benchmarken thema's of het hangen van 

gewichten aan de gebenchmarkte thema's. Deze twee 

alternatieven hebben de meeste positieve invloed op 

de verbetermechanismen. 

Conclusie 

In dit ar t ikel zijn de verbetermechanismen die 

voortkomen uit dr inkwaterbenchmarks ge'identifi-

ceerd. Met behulp van deze verbetermechanismen 

is het mogeli jk om verbeteringen als gevolg van 

benchmarks te verklaren. Het verklaart waarom 

verbeteringen momenteel stagneren en het creëert 

de mogel i jkheid om de invloed van nieuwe strategieën 

voor de benchmark op een gestructureerde manier te 

analyseren. 

De meest belovende nieuwe strategieën voor de 

Nederlandse dr inkwaterbenchmark zijn het creëren 

van een adaptieve benchmark en het betrekken 

van consumenten bij het benchmarkproces. Verder 

onderzoek is nodig om de twee voorgestelde st rate

gieën uit te werken. De verwachting is dat deze twee 

strategieën een nieuwe st imulans voor de benchmark 

vormen en de verbeteringen als gevolg van de bench

mark er door zullen toenemen. 
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SAMENVATTING 

B e n c h m a r k s worden uitgevoerd om inzicht te 

kr i jgen in pres ta t ies van (dr inkwater jbedr i jven , 

en v o r m e n een s t i m u l a n s voor verbeter ing . Ver 

beter ingen a l s gevolg van een b e n c h m a r k komen 

voort uit v e r b e t e r m e c h a n i s m e n : leere f fec ten , 

toegenomen t ransparan t ie , v i r tuele concurrent ie , 

vermijding van verdere o v e r h e i d s b e m o e i e n i s en 

de prest ige van d i rec teur en bedrijf. 

De N e d e r l a n d s e d r i n k w a t e r b e n c h m a r k wordt 

uitgevoerd s i n d s 1997 en heeft geleid tot v e e l ve r 

beter ingen in de sector . V e r s c h i l l e n d e ontwikke

l ingen hebben gezorgd voor stagnat ie van verdere 

ve rbe te r ingen : de onder l inge ve rsch i l l en op de 

g e b e n c h m a r k t e prestat ie indicatoren zijn afge

nomen , d e e l n a m e aan b e n c h m a r k is verpl icht 

geworden , de b e n c h m a r k kijkt naar het ve r leden 

en niet n a a r de toekomst en d e e l n e m e n d e organi 

s a t i e s e r v a r e n een hoge f inanciële druk. 

V ie r n ieuwe s t ra teg ieën zijn onderzocht en de 

invloed van deze s t ra teg ieën op de verbe te r 

m e c h a n i s m e n is g e a n a l y s e e r d . De twee m e e s t 

belovende a l te rnat ieven zijn het m a k e n van 

een adapt ieve b e n c h m a r k en het betrekken van 

c o n s u m e n t e n bij het p roces van b e n c h m a r k e n . 

H ie rmee wordt de impu ls voor verbeter ing 

n a a r aanle id ing van de d r i n k w a t e r b e n c h m a r k 

verhoogd. 
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