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Die wirtschaftliche Lage der deutschen Partikulierschifffahrt - insbesondere der kleinen und mittel-
standischen inhabergefihrten Partikulierunternehmen (Unternehmen der Guterbinnenschifffahrt)
- der vergangenen Jahre ist durch eine Uberwiegend schwierige Ertragslage gekennzeichnet [1].
Diese Ausgangslage spiegelt sich auch in der negativen Entwicklung der Anteile der deutschen
Partikulierflotte an den innereuropaischen Gutertransportmengen und -leistungen wider,
z. B. im Vergleich zur den belgischen und niederlandischen Flotten. Eine Analyse zeigte jedoch,
dass durchaus erfolgreiche, konkurrenzfahige 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 umkampften Wettbewerb zu star-
ken. Das im November 2008 abgeschlossene Verbundprojekt ,ShipExcellence: Benchmarking-
Instrumentarium fur den Betriebsvergleich in der Partikulierschifffahrt” nahm sich dieser
Herausforderung an. Das Forschungsvorhaben (02PS2003) wurde im Programm zur Férderung
der ,Industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF)” vom Bundesministerium fir Wirtschaft und
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Technologie tber die AiF finanziert.
Ausgangslage

Seit vielen Jahren ist die deutsche Partikulier-
schifffahrt einer ungunstigen wirtschaft-
lichen Situation ausgesetzt. Auslandische
Partikuliere konnten u. a. durch steuerliche
BegUnstigungen ihre Guterschiffsflotten mo-
dernisieren. Aktuellen Studien zufolge mus-
sten deutsche Partikulierunternehmen zwar
weitgehend keinen Substanzverzehr erleiden,
groBere ModernisierungsmaBnahmen oder
die Anschaffung neuer, besserer Schiffe war
aufgrund vergleichsweise niedriger Gewinne
jedoch nicht moglich. Aufgrund dessen war
es ihnen kaum moglich, sich erfolgreich im
Wettbewerb zu behaupten. Weiterhin zei-
gen die Studien eine breite Streuung der
Umsatzerlése und Gewinnspannen fur die deut-
sche Partikulierschifffahrt. Dies lasst den Schluss
zu, dass fur einen GroBteil der Partikuliere ein
noch zu erschlieBendes betriebswirtschaftliches
Verbesserungspotenzial existiert [2].

Ziel

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

Ansatz und Vorgehen

Der im Projekt verwendete Ansatz und die
Vorgehensweise zum Branchenbenchmarking
stellen eine problemaddquate Weiter-
entwicklung bestehender Ansdtze und
Vorgehensweisen dar. Zunachst wurden
die Anforderungen und Besonderheiten
der Dienstleistungsproduktion und der
Partikulierschifffahrt mit den bisherigen
theoretischen und praktischen Ansatzen des
Betriebsvergleichs und des Benchmarkings
abgeglichen. Die Analyse zeigte, dass bis-
herige Ansatze nicht auf die Branche der
Partikulierschifffahrt Gbertragen werden
kénnen. Auf Basis dieser Ergebnisse wurden
Aspekte der Referenzprozessmodellierung und
der Erfolgsfaktorenanalyse in das Vorgehen
integriert. Unter BerUcksichtigung 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 fur
die Partikulierschifffahrt abzuleiten.

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



Basierend auf der Zielsetzung des Benchmarking-

Projekts, wurden die nachfolgenden Phasen

durchlaufen:

1. Modellierung eines Referenzwert-
schopfungsprozesses

. Aufnahme und Analyse von Erfolgsfaktoren

. Entwicklung der Kennzahlen

. Aufbau des Kennzahlensystems

. Entwicklung geeigneter Messverfahren

. Messung und Bewertung der Kennzahlen

. Ursachenanalyse und Ableitung von
MaBnahmen

Nou b~ WwWwN

Benchmarking in der Partikulierschifffahrt

Entlang der oben eingeflhrten Vorgehen-
weise werden im Folgenden die Ergebnisse
des Forschungsprojekts zusammenfassend
dargestellt. Die Modellierung des Referenz-
wertschopfungsprozesses orientiert sich an
bestehenden Ansdtzen zur Wertschopfung bei
Dienstleistungen [3], wie auch am House of Service
des FIR [4], und wurde im Projekt durch unterstit-
zende Strukturen und AuBenbeziehungen erganzt.
Der ShipExcellence-Referenzwertschopfungsprozess
ist in Bild 1 dargestellt.

Auf Basis eines interview- und literaturba-
sierten Vorgehens wurden dartber hinaus
Erfolgsfaktoren der Partikulierschifffahrt auf-
genommen, analysiert und den Elementen
des Referenzwertschopfungsprozesses de-
zidiert 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 grundséatzlich bestehende
Mangel an geeigneten Kennzahlen fur den
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Service eine der wesentlichen Barrieren der
Durchfuhrung 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 fiir zusam-
mengesetzte Kennzahlen aus dem spezifischen
Bereich der Partikulierschifffahrt sind:

1. Umsatz nach Fortbewegungskosten pro
Einsatztag und Eichtonne

e Die zusammengesetzte Kennzahl stellt
eine etablierte GroBe zur Bestimmung des
Erfolgs von Partikulierunternehmen dar.
Die GroBe bestimmt den finanziellen Erfolg
eines Partikuliers nach Abzug zentraler
Kostenbldcke unabhangig von SchiffsgroBe
und Anzahl der Einsatztage. Zu den we-
sentlichen Kosten zéhlen hierbei neben den
Ausgaben fur Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
auch die fur den jeweiligen Auftraggeber
zu zahlenden Provisionen. Unabhéangig von
den technischen Daten der Ressource Schiff
stellt die GroBe einen sehr guten Indikator
fur den wirtschaftlichen Erfolg dar und
schafft eine Vergleichsmoglichkeit zwischen
Partikulierunternehmen.

2. Raumliche Flexibilitat

e Die ,Raumliche Flexibilitat” stellt die Abdeckung
der maéglichen Fahrgebiete durch ein Partikulier-
unternehmen sowie dessen Flexibilitdt, neue
Fahrgebiete zu bedienen, dar. Zumeist bedienen
Partikuliere aufgrund beispielsweise familiarer
Gebundenheit die immer gleichen Fahrgebiete.
Eine ausgepragte raumliche Flexibilitat stellt somit
vielfach einen Wettbewerbsvorteil gegentiber
lokal agierenden Partikulierunternehmen dar.

Strategie mit Zielsetzungen
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Faktoren

Ressourcen Mitarbeiter
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Bild 1
Referenzwertschopfungs-
prozess in der
Partikulierschifffahrt
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Bild 2
ShipExcellence-
Kennzahlensystem
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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
Uberdurchschnittlich profitable Auftrage zu
akquirieren.

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

Eine weitere Herausforderung bei der Durch-
fuhrung von Benchmarking-Projekten bildet
die Messung und Bewertung von Kennzahlen
im Service, da die Messung qualitativer
GroBen vielfach nicht direkt moglich ist [6].
Im Forschungsprojekt ShipExcellence wurde
folgendermaBen 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 Landern.

Die Auswertung der Fragebogen 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 Kapazitdten und die
Bereitschaft, weite Fahrtstrecken je Ladungsfahrt
in Kauf zu nehmen, wesentliche Erfolgsfaktoren
der Partikuliere in der Trockengutschifffahrt dar.
Weiterhin zéhlen ein ausgepragtes Customer-
Relationship-Management und kaufmannische
Zusatzkenntnisse zu den Erfolgsmerkmalen.

Wahrend Partikuliere der Trockengutschifffahrt
durch eine ausgepragte raumliche Flexibilitat ge-
kennzeichnet sind, zeichnen sich Partikuliere der
Flussiggutschifffahrt durch eine Spezialisierung
auf bestimmte Fahrgebiete aus. Langfristige
Kundenbeziehungen, gepaart mit einem aktiven
Customer-Relationship-Management, stellen
weitere Erfolgsfaktoren der Flussiggutfahrer dar.

Im Rahmen des Forschungsprojekts wurde ein
umfassender MaBnahmenkatalog erarbeitet
und durch den Projektbegleitenden Ausschuss
validiert. Die empfohlenen Veranderungen
zielen im Wesentlichen auf die Entwicklung
des Partikuliers zum L&sungsanbieter. Zu
den MaBnahmen zahlt somit die Schaffung
aller Voraussetzungen fir die Durchfthrung
von Spezialtransporten. Darlber hinaus wird
das Angebot erganzender Dienstleistungen
wie der Organisation des vollstandigen

Leistungsangebot
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Gutertransports unter Berlcksichtung 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 fordert dies
den Uberblick Gber aktuelle Ereignisse im
Markt, andererseits eroffnet gerade die
Kooperation mit Partikulierunternehmen
beispielsweise die Méglichkeit, gemein-
sam GroBauftrage zu erhalten. Aus diesem
Wandel zum Lésungsanbieter folgt oftmals
die Notwendigkeit zum Auf- und Ausbau
technischer und baulicher Merkmale des
Binnenschiffs, z. B. die Schaffung der tech-
nischen Voraussetzung zur Durchfuhrung
von Spezialtransporten. GleichermaBen ist
die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter
erforderlich, welche Partikulierunternehmen
in die Lage versetzt, dass umfassende
Produktportfolio anzubieten.

Aus diesem ersten wettbewerbsorien-
tierten Benchmarking soll ein kontinuier-
liches Benchmarking entstehen, welches den
Partikulieren erlaubt, sich dauerhaft mit wei-
teren Unternehmen der Branche zu verglei-
chen und VerbesserungsmaBnahmen 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
Ausgabemoglichkeiten zur Verfligung stellt.
Darlber hinaus wertet es auf Basis statistischer
Verfahren das Benchmarking umgehend aus.

Zusammenfassung

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

Dienstleistungsmanagement

Verfugung gestellt. Dadurch wird eine konti-
nuierliche Durchfiihrung des Benchmarkings
unterstltzt. Auf Basis einer strukturierten
Vorgehensweise wurde unter Berlcksichtigung
der Spezifika der Dienstleistungsproduktion
und der Partikulierschifffahrt ein erstes Bench-
marking-Projekt erfolgreich durchgefiihrt. Die
Ergebnisse zeigen vielfdltige Erfolgsfaktoren
der Partikulierschifffahrt auf. Gemeinsam mit
Vertretern der Branche wurde auf dieser Grund-
lage ein umfassender MaBnahmenkatalog
erarbeitet, dessen Anwendung wesentlich zu
einer kontinuierlichen Professionalisierung der
Partikulierunternehmen beitragen kann. I |
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