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ShipExcellence: Benchmarking und Betriebsvergleich 
in der Partikulierschifffahrt

Durch Benchmarking zum Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit 
deutscher Partikulierschifffahrtsunternehmen

Die wirtschaftliche Lage der deutschen Partikulierschifffahrt - insbesondere der kleinen und mittel-
ständischen inhabergeführten Partikulierunternehmen (Unternehmen der Güterbinnenschifffahrt) 
- der vergangenen Jahre ist durch eine überwiegend schwierige Ertragslage gekennzeichnet [1]. 
Diese Ausgangslage spiegelt sich auch in der negativen Entwicklung der Anteile der deutschen 
Partikulierflotte an den innereuropäischen Gütertransportmengen und -leistungen wider,                        
z. B. im Vergleich zur den belgischen und niederländischen Flotten. Eine Analyse zeigte jedoch, 
dass durchaus erfolgreiche, konkurrenzfähige deutsche Partikulierunternehmen am Markt 
aktiv sind [2]. Ein Benchmarking soll dazu beitragen, Erfolgsfaktoren und Best Practices in der 
Partikulierschifffahrt zu identifizieren sowie Verbesserungspotenziale aufzudecken, um die 
Unternehmen der deutschen Partikulierschifffahrt im hart umkämpften Wettbewerb zu stär-
ken. Das im November 2008 abgeschlossene Verbundprojekt „ShipExcellence: Benchmarking-
Instrumentarium für den Betriebsvergleich in der Partikulierschifffahrt“ nahm sich dieser 
Herausforderung an. Das Forschungsvorhaben (02PS2003) wurde im Programm zur Förderung 
der „Industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF)“ vom Bundesministerium für Wirtschaft und 
Technologie über die AiF finanziert.

Ausgangslage

Seit vielen Jahren ist die deutsche Partikulier-
schifffahrt einer ungünstigen wirtschaft-
lichen Situation ausgesetzt. Ausländische 
Partikuliere konnten u. a. durch steuerliche 
Begünstigungen ihre Güterschiffsflotten mo-
dernisieren. Aktuellen Studien zufolge mus-
sten deutsche Partikulierunternehmen zwar 
weitgehend keinen Substanzverzehr erleiden, 
größere Modernisierungsmaßnahmen oder 
die Anschaffung neuer, besserer Schiffe war 
aufgrund vergleichsweise niedriger Gewinne 
jedoch nicht möglich. Aufgrund dessen war 
es ihnen kaum möglich, sich erfolgreich im 
Wettbewerb zu behaupten. Weiterhin zei-
gen die Studien eine breite Streuung der 
Umsatzerlöse und Gewinnspannen für die deut-
sche Partikulierschifffahrt. Dies lässt den Schluss 
zu, dass für einen Großteil der Partikuliere ein 
noch zu erschließendes betriebswirtschaftliches 
Verbesserungspotenzial existiert [2].

Ziel

Gemäß der beschriebenen Ausgangslage war 
die zentrale Aufgabe des Forschungsprojekts 
ShipExcellence, Best Practices zu identifizieren, de-
ren Erfolgsgründe zu analysieren und davon aus-
gehend Verbesserungspotenziale der deutschen 
Partikulierschifffahrt aufzudecken. Ziel des Projekts 
war es, ein kennzahlenbasiertes Benchmarking-
Instrumentarium für den Betriebsvergleich zur 
langfristigen Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit 
der deutschen Partikulierschifffahrt zu entwickeln 
und zur Verfügung zu stellen.

Ansatz und Vorgehen

Der im Projekt verwendete Ansatz und die 
Vorgehensweise zum Branchenbenchmarking 
s te l l en e ine prob lemadäquate  Wei te r-
entwick lung bes tehender Ansät ze und 
Vorgehensweisen dar. Zunächst wurden 
die Anforderungen und Besonderheiten 
der Dienst le is tungsprodukt ion und der 
Par tikulierschif f fahrt mit den bisherigen 
theoretischen und praktischen Ansätzen des 
Betriebsvergleichs und des Benchmarkings 
abgeglichen. Die Analyse zeigte, dass bis-
herige Ansätze nicht auf die Branche der 
Partikulierschiff fahrt übertragen werden 
können. Auf Basis dieser Ergebnisse wurden 
Aspekte der Referenzprozessmodellierung und 
der Erfolgsfaktorenanalyse in das Vorgehen 
integriert. Unter Berücksichtigung der Er-
kenntnisse zum Betriebsvergleich wurden 
weiterhin wesentliche Betriebsdaten der 
Partikuliere in den Vergleich aufgenommen. 
Den Besonderheiten der Partikulierschifffahrt 
und der Dienstleistungsproduktion Rech-
nung tragend, wurden der Kunde als ex-
terner Faktor und politische sowie soziale 
Rahmenbedingungen der Branche in den 
Vergleich einbezogen. Im Rahmen eines funk-
tionalen Benchmarkings wurde ein Vergleich 
vorrangig auf Ebene der Erfolgsfaktoren an-
gestrebt, um so Handlungsempfehlungen für 
die Partikulierschifffahrt abzuleiten.

Entlang der Vorgehensweise des prozessorien-
tierten Benchmarkings wurde für das Projekt 
ein mehrstufiges Vorgehen verfolgt. 

Projekttitel
ShipExcellence

Projekt-/
Forschungsträger
Arbeitsgemeinschaft 
industrieller Forschungs-
vereinigungen "Otto 
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Basierend auf der Zielsetzung des Benchmarking-
Projekts, wurden die nachfolgenden Phasen 
durchlaufen:
1. Modellierung eines Referenzwert-			 
    schöpfungsprozesses
2. Aufnahme und Analyse von Erfolgsfaktoren
3. Entwicklung der Kennzahlen
4. Aufbau des Kennzahlensystems 
5. Entwicklung geeigneter Messverfahren 
6. Messung und Bewertung der Kennzahlen
7. Ursachenanalyse und Ableitung von 		   	
    Maßnahmen

Benchmarking in der Partikulierschifffahrt

Entlang der oben eingeführten Vorgehen-
weise werden im Folgenden die Ergebnisse 
des Forschungsprojekts zusammenfassend 
dargestellt. Die Modellierung des Referenz-
wertschöpfungsprozesses orientiert sich an 
bestehenden Ansätzen zur Wertschöpfung bei 
Dienstleistungen [3], wie auch am House of Service 
des FIR [4], und wurde im Projekt durch unterstüt-
zende Strukturen und Außenbeziehungen ergänzt. 
Der ShipExcellence-Referenzwertschöpfungsprozess 
ist in Bild 1 dargestellt. 

Auf Basis eines interview- und literaturba-
sierten Vorgehens wurden darüber hinaus 
Erfolgsfaktoren der Partikulierschifffahrt auf-
genommen, analysiert und den Elementen 
des Referenzwertschöpfungsprozesses de-
zidier t zugeordnet. Diese Elemente und 
Einflussfaktoren wurden durch die Teilnehmer 
des Projektbegeleitenden Ausschusses validiert 
und bildeten im Folgenden die Grundlage der 
weiteren Arbeiten im Projekt. 

Der Kennzahlenvergleich bildet einen zentra-
len Aspekt in jedem Benchmarking-Projekt. 
Gleichsam stellt der grundsätzlich bestehende 
Mangel an geeigneten Kennzahlen für den 

Service eine der wesentlichen Barrieren der 
Durchführung von Benchmarking-Projekten 
in diesem Umfeld dar [5]. Der Mangel an 
geeigneten Kennzahlen im Servicebereich 
machte die Entwicklung des Ship-Excellence- 
Kennzahlenkatalogs und des Kennzahlensystems 
zu einer zentralen Projektaufgabe. Auf Basis der 
Erfolgsfaktoren wurde ein umfassender Katalog 
aus 57 Einzelkennzahlen und 14 zusammenge-
setzten Kennzahlen erstellt. Beispiele für zusam-
mengesetzte Kennzahlen aus dem spezifischen 
Bereich der Partikulierschifffahrt sind:

1. Umsatz nach Fortbewegungskosten pro 
     Einsatztag und Eichtonne
•	 Die zusammengesetzte Kennzahl stellt 

eine etablierte Größe zur Bestimmung des 
Erfolgs von Partikulierunternehmen dar. 
Die Größe bestimmt den finanziellen Erfolg 
eines Partikuliers nach Abzug zentraler 
Kostenblöcke unabhängig von Schiffsgröße 
und Anzahl der Einsatztage. Zu den we-
sentlichen Kosten zählen hierbei neben den 
Ausgaben für Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe 
auch die für den jeweiligen Auftraggeber 
zu zahlenden Provisionen. Unabhängig von 
den technischen Daten der Ressource Schiff 
stellt die Größe einen sehr guten Indikator 
für den wirtschaftlichen Erfolg dar und 
schafft eine Vergleichsmöglichkeit zwischen 
Partikulierunternehmen.

2. Räumliche Flexibilität
•	 Die „Räumliche Flexibilität“ stellt die Abdeckung 

der möglichen Fahrgebiete durch ein Partikulier-
unternehmen sowie dessen Flexibilität, neue 
Fahrgebiete zu bedienen, dar. Zumeist bedienen 
Partikuliere aufgrund beispielsweise familiärer 
Gebundenheit die immer gleichen Fahrgebiete. 
Eine ausgeprägte räumliche Flexibilität stellt somit 
vielfach einen Wettbewerbsvorteil gegenüber 
lokal agierenden Partikulierunternehmen dar.

Bild 1
Referenzwertschöpfungs-
prozess in der 
Partikulierschifffahrt
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3. Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt
•	 Die zusammengesetzte Kennzahl bestimmt 

die Fahrgewohnheiten der Partikuliere. 
Eine hohe durchschnittliche Fahrstrecke 
pro Ladungsfahrt charakterisiert dabei die 
Bereitschaft eines Partikuliers, sehr lange 
Transportwege in Kauf zu nehmen, um 
überdurchschnittlich profitable Aufträge zu 
akquirieren.

Der Kennzahlenkatalog wurde anschließend in 
eine auf Expertenwissen beruhende, empirisch-
induktiv entwickelte Kennzahlensystematik 
überführt. Den Ausgangspunkt zum Aufbau der 
Kennzahlensystematik bildete die Untersuchung 
der Abhängigkeitsbeziehungen innerhalb 
des Kennzahlenkatalogs. Ausgerichtet auf 
die zentrale Erfolgskennzahl, Umsatz nach 
Fortbewegungskosten pro Einsatztag und 
Eichtonne, wurden die Beziehungen in Abstimmung 
mit dem projektbegleitenden Ausschuss und im 
Rahmen von Experteninterviews verifiziert. 
Die Abhängigkeitsbeziehungen wurden unter 
Verwendung von Fischgräten-Diagrammen syste-
matisch aufgenommen und visualisiert [5]. Auf 
Basis der erkannten Abhängigkeitsbeziehungen 
wurden korrespondierende Kennzahlen identi-
fiziert und in einer neun Bereiche umfassenden 
Kennzahlensystematik zusammengeführt. 

Eine weitere Herausforderung bei der Durch-
führung von Benchmarking-Projekten bildet 
die Messung und Bewertung von Kennzahlen 
im Service, da die Messung qualitativer 
Größen vielfach nicht direkt möglich ist [6]. 
Im Forschungsprojekt ShipExcellence wurde 
folgendermaßen vorgegangen: Indikatoren, 
welche gut mess- und bewertbar sind, erfassen 
den eigentlich interessierenden Sachverhalt, der 
selbst nicht direkt messbar ist. Nach Abschluss 
dieser vorbereitenden Arbeiten erfolgt die initi-

ale, fragebogenbasierte Datenerhebung. An der 
Erhebung im ersten Halbjahr 2008 beteiligten 
sich 43 Partikulierunternehmen aus insgesamt 
drei Ländern.

Die Auswertung der Fragebögen erfolgt in 
anonymisierter Form mithilfe statistischer 
Verfahren. Zur Auswertung der Erhebung wur-
den die Partikulierunternehmen auf Basis einer 
Clusteranalyse in zwei Gruppen aufgeteilt, wo-
durch die Aussagekraft der Ergebnisse wesentlich 
gesteigert werden konnte. Laut Auswertung 
stellen neben niedrigen Personalkosten vor allem 
eine hohe Auslastung der Kapazitäten und die 
Bereitschaft, weite Fahrtstrecken je Ladungsfahrt 
in Kauf zu nehmen, wesentliche Erfolgsfaktoren 
der Partikuliere in der Trockengutschifffahrt dar. 
Weiterhin zählen ein ausgeprägtes Customer-
Relationship-Management und kaufmännische 
Zusatzkenntnisse zu den Erfolgsmerkmalen. 

Während Partikuliere der Trockengutschifffahrt 
durch eine ausgeprägte räumliche Flexibilität ge-
kennzeichnet sind, zeichnen sich Partikuliere der 
Flüssiggutschifffahrt durch eine Spezialisierung 
auf bestimmte Fahrgebiete aus. Langfristige 
Kundenbeziehungen, gepaart mit einem aktiven 
Customer-Relationship-Management, stellen 
weitere Erfolgsfaktoren der Flüssiggutfahrer dar.

Im Rahmen des Forschungsprojekts wurde ein 
umfassender Maßnahmenkatalog erarbeitet 
und durch den Projektbegleitenden Ausschuss 
validiert. Die empfohlenen Veränderungen 
zielen im Wesentlichen auf die Entwicklung 
des Partikuliers zum Lösungsanbieter. Zu 
den Maßnahmen zählt somit die Schaffung 
aller Voraussetzungen für die Durchführung 
von Spezialtransporten. Darüber hinaus wird 
das Angebot ergänzender Dienstleistungen 
wie der Organisat ion des volls tändigen 

Bild 2
ShipExcellence-
Kennzahlensystem
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Gütertransports unter Berücksichtung vor- 
und nachgelagerter Stufen der Lieferkette 
empfohlen. Weiterhin wird die Bildung von 
Kooperationen empfohlen. Hierbei sollen 
sowohl Speditionspartner als auch Verlader 
und weitere Partikulierunternehmen ein-
bezogen werden. Einerseits fördert dies 
den Überblick über aktuelle Ereignisse im 
Markt, andererseits eröffnet gerade die 
Kooperation mit Par tikulierunternehmen 
beispielsweise die Möglichkeit, gemein-
sam Großaufträge zu erhalten. Aus diesem 
Wandel zum Lösungsanbieter folgt oftmals 
die Notwendigkeit zum Auf- und Ausbau 
technischer und baulicher Merkmale des 
Binnenschiffs, z. B. die Schaffung der tech-
nischen Voraussetzung zur Durchführung 
von Spezialtransporten. Gleichermaßen ist 
die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter 
erforderlich, welche Partikulierunternehmen 
in d ie Lage ver set z t ,  dass umfassende 
Produktportfolio anzubieten.

Aus d iesem er s ten wet tbewerbsor ien -
tierten Benchmarking soll ein kontinuier-
liches Benchmarking entstehen, welches den 
Partikulieren erlaubt, sich dauerhaft mit wei-
teren Unternehmen der Branche zu verglei-
chen und Verbesserungsmaßnahmen abzu-
leiten. Zur Realisierung eines kontinuierlichen 
Benchmarkings wurde im Projekt ShipExcellence 
ein internetbasiertes Benchmarking-Instrument 
entwickelt, welches auf Basis der beschrie-
benen Projektergebnisse den Teilnehmern des 
Benchmarkings anwenderorientiert Ein- und 
Ausgabemöglichkeiten zur Verfügung stellt. 
Darüber hinaus wertet es auf Basis statistischer 
Verfahren das Benchmarking umgehend aus.

Zusammenfassung

Im Forschungsprojekt ShipExcellence wur-
de ein kennzahlenbasiertes Benchmarking-
Instrumentarium für den Betriebsvergleich zur 
langfristigen Sicherung der Wettbewerbsfähig-
keit der deutschen Partikulierschifffahrt ent-
wickelt und den Partikulieren in Form des 
ShipExcellence-Benchmarking-Instruments zur 

Verfügung gestellt. Dadurch wird eine konti-
nuierliche Durchführung des Benchmarkings 
unterstützt. Auf Basis einer strukturierten 
Vorgehensweise wurde unter Berücksichtigung 
der Spezifika der Dienstleistungsproduktion 
und der Partikulierschifffahrt ein erstes Bench-
marking-Projekt erfolgreich durchgeführt. Die 
Ergebnisse zeigen vielfältige Erfolgsfaktoren 
der Partikulierschifffahrt auf. Gemeinsam mit 
Vertretern der Branche wurde auf dieser Grund-
lage ein umfassender Maßnahmenkatalog 
erarbeitet, dessen Anwendung wesentlich zu 
einer kontinuierlichen Professionalisierung der 
Partikulierunternehmen beitragen kann.           

Dipl.-Kfm. Jörg Trebels
Fachgruppe Lean Services
FIR, Bereich Dienstleistungsmanagement
Tel: +49 241 47705-248
E-Mail: Jörg.Trebels@fir.rwth-aachen.de
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