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STUDIE VERGLEICHT ERSTMALS BAU- UND ANLAGENBAU MITEINANDER:

WER ERFOLGREICH BAUEN WILL, MUSS
MIT DEN AUGEN DES KUNDEN SEHEN 
„Wer heute am Baumarkt erfolgreich agieren will, muss sich auf seine Stärken konzentrieren
und mit seinen Partnern ein vertrauensvolles Verhältnis pflegen. Wir müssen lernen, mit den
Augen des Kunden zu sehen. Nur so lassen sich Bauprozesse optimieren“, erklärte der 
Vorstandsvorsitzende der Hochtief AG, Dr.-Ing. Hans-Peter Keitel, bei der Vorstellung der
Studie „Zukunftsstrategien der Bauindustrie – ein Vergleich mit der Anlagenbauindustrie“
am 2. März 2005 in Berlin. In der vom Hauptverband unterstützten hochschulübergreifenden
Studie werden erstmals die Bau- und die Anlagenbauindustrie miteinander verglichen und 
untersucht, welche Antworten die beiden Großprojektindustrien auf den Strukturwandel 
geben. 

BAUINDUSTRIE

KOSTENSENKUNG
Durch die hohe Wettbewerbsintensität,
niedrige Markteintrittsbarrieren und Ver-
handlungsstärke der Auftraggeber hat
sich die enorme Preisrivalität beim Bauen
entwickelt. Dieser müssen Bauunterneh-
men durch Kosten senkende Maßnahmen
in allen Wertschöpfungsstufen begegnen.
Doch das pauschale „Cost Cutting“ nach
der „Rasenmähermethode“ hat in vielen
Bauunternehmen nicht den gewünschten
Erfolg erzielt. Entscheidend ist es eher,
gezielt an den Haupthebeln zur Kosten-
senkung anzusetzen.

Die befragten Bauunternehmen als auch
die Anlagenbauer bewerten die Potenzia-
le zur Kostenreduktion sehr einheitlich. 

Sie befinden sich maßgeblich in den 
leistungswirtschaftlichen Prozessen Be-
schaffung, Planung und Fertigung. Ein
weiterer erheblicher Bereich zur Kosten-
senkung stellt das Projektmanagement
dar. Kosten senken durch Projektmanage-
ment heißt, Kardinalfehler durch eine 
gezielte Projektorganisation, -planung
und -steuerung zu vermeiden.

SCHLAGLICHTER

„Wir müssen lernen, mit den Augen des Kunden zu sehen“, erklärte der Vorstandsvorsitzende 
von Hochtief, Dr.-Ing. Hans-Peter Keitel, bei der Vorstellung der Studie „Zukunftsstrategien 
der Bauindustrie – Bau- und Anlagenbauindustrie im Vergleich“ in Berlin (v.l. Dr.-Ing. Hans-
Peter Keitel, Prof. Dipl.-Kfm. Thomas Bauer, kommissarischer Präsident des Hauptverbandes,
Prof. Gerd Bornmüller, Uni Erlangen/Nürnberg, Dr. Wolfgang Stein, Thyssen-Krupp Fahr-
treppen). Fotos: Lammel
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VERGLEICHSSTUDIE
Das hochschulübergreifende Forschungs-
projekt der TU Berlin und der Friedrich-
Alexander-Universität Erlangen / Nürn-
berg, erarbeitet von den Dipl.-Wirtsch.-
Ingenieuren Melich Seefeldt und Steffen
Pekrul, hat die detaillierten Strategien der
beiden Großprojektindustrien bundesweit
erfragt und miteinander verglichen. Dazu
sind Vorstände und Geschäftsführer von
400 Bau- und 150 Anlagenbauunterneh-
men befragt worden.

Beide Industriezweige besitzen trotz des
unterschiedlichen Leistungsgegenstandes
zahlreiche Gemeinsamkeiten, die in der
Natur des Großprojektgeschäftes begrün-
det sind. Große Projekte bedeuten in bei-
den Branchen große Risiken und nicht
selten große Verluste. Grundlegende Pro-
bleme der Anlagen- und Bauindustrie,
wie z.B. die Erstellung schlüsselfertiger
Großanlagen mit hoher Vorfinanzierungs-
quote bei geringen Margen, diskontinu-
ierliche Auftragseingänge, großer Be-
schaffungsanteil etc. sind beiden gemein.
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Eine nachhaltige Reorganisation von Un-
ternehmen beinhaltet nicht nur Kosten
senkende Maßnahmen. Vielmehr gilt es,
ergänzend Aktivitäten zur Prozessopti-
mierung durchzuführen, die die Effizienz
des gesamten Wertschöpfungsprozesses
steigern. Das Ziel ist die nachhaltige Ver-
besserung der Wettbewerbsfähigkeit.

Die Bereiche mit dem höchsten Prozess-
optimierungspotenzial sind wiederum die
Beschaffung, Planung, Fertigung sowie
das Projektmanagement, ergänzt um den
Vertrieb. In diesem Bereich sehen die 
Unternehmen eher die Möglichkeit, die
Effizienz durch Prozessoptimierung zu
steigern, als Kosten zu senken.

Für drei Viertel aller Bauunternehmen
dominieren in der Beschaffung die Maß-
nahmen, die eine Verbesserung der Verga-
be und gleichzeitig die Optimierung von
Auswahl sowie Steuerung der Nachunter-
nehmer beinhaltet. Dies begründet sich
zum einen durch den kontinuierlich ge-
wachsenen Umsatzanteil an Fremdleis-
tungen, mit entsprechenden Auswirkun-
gen auf die Einsparpotenziale. Zum

anderen hat die Praxis gezeigt, dass eine
professionelle Projektabwicklung nur mit
verlässlichen Nachunternehmern möglich
ist. Durch die Studie wird deutlich, dass
diese Verbesserungspotenziale von den
meisten großen Bauunternehmen, im Ge-
gensatz zu kleinen und mittleren Baufir-
men, bereits erfolgreich genutzt werden.

In der Planung bietet die Kundenorientie-
rung in Form des „Partnering“ das größte
Potenzial für die Verbesserung der Effi-
zienz. Gerade große Bauunternehmen
sollten ihren Einfluss auf die Planungs-

aktivitäten verstärken, was bisher nur 
ca. 40 % erfolgreich umgesetzt wird. 

In der Fertigung führt nach Einschätzung
von drei Viertel der Unternehmen der
professionelle Einsatz des Projektmana-
gements zum Erfolg eines Projektes. Die
Studie zeigt deutlich, dass in der systema-
tischen Kapazitäts- und Terminplanung,
der Risikobeherrschung im Projektver-
lauf und dem zielorientierten Claimmana-
gement die größten Prozessoptimierungs-
potenziale stecken.

Zudem gilt es, durch verbindliche Über-
gabegespräche zwischen Kalkulation und
Projektleitung Informationsdefizite gera-
de zu Beginn einer Baustelle zu vermei-
den und die Informationstransparenz zu
verbessern. Nach Einschätzung von bis
zu 76 % der Studienteilnehmer nimmt das
Projektcontrolling dabei eine Schlüssel-
position ein.

STRATEGIEANPASSUNG
Unter Berücksichtigung der gestiegenen
Kundenanforderungen und dem Wettbe-
werbsdruck ist es für ca. 80 % der Bau-
unternehmen nicht mehr das Ziel, der
billigste Anbieter zu sein. Vielmehr ist 
eine qualitativ hochwertige Leistungs-
erbringung eine zwingende Vorausset-
zung, um sich im Wettbewerb durchzu-
setzen. Auf Grund des herrschenden
Kostendrucks versuchen aber auch 70 %
der Studienteilnehmer Einsparpotenziale
zu realisieren, die sie als Kosten- bzw.

TAG DER DEUTSCHEN BAUINDUSTRIE 2005
JETZT UNBEDINGT VORMERKEN

In diesem Jahr findet der Tag der Deutschen Bauindustrie

am 15. Juni 2005, ab 15.00 Uhr im Hotel Maritim proArte in Berlin
statt. Als Gastrednerin wird Frau Dr. Angela Merkel, Vorsitzende der CDU
Deutschlands, zu den Gästen sprechen.

(Fortsetzung Seite 4)

Beispiel-
maßnahmen
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Preisvorteil extern verwenden können.
Gerade KMU sollten unter Berücksichti-
gung der veränderten Kundenbedürfnisse
das Ziel verfolgen, durch qualitativ hoch-
wertige Leistungen im Wettbewerb zu be-
stehen. Gleichzeitig sollten sie auch die
Möglichkeiten von Innovationen nutzen,
was gemäß den Befragten bisher in der
Praxis kaum geschehen ist.

Die Ergebnisse spiegeln auch die Ent-
wicklung der letzten Jahre wieder, dass
sich große Bauunternehmen weniger auf
die eigentliche Bauausführung, als auf
andere Geschäftsfelder, z. B. Projekt-
steuerung und -entwicklung, Betreiber-
modelle etc., konzentrieren.

Dabei zeigen die Ergebnisse der strategi-
schen Entwicklungsrichtung, dass neben
der Sicherung der bestehenden auch die
Erschließung neuer Märkte verfolgt wird.
Das Ziel ist das Ausweichen in baunahe
Bereiche, um Umsatzeinbußen aus dem
Kerngeschäft „Bauen“ kompensieren zu
können. Dieser Trend wird sich nach Aus-
sage der Studienteilnehmer auch zukünf-
tig fortsetzen und die Branchenrivalität
weiter verschärfen.

Dienstleistungen sichert Umsätze und
Kundenbindungen. Eine Dienstleistungs-
orientierung wird bisher nur von einem
Drittel der kleinen und mittelständischen
Bauunternehmen umgesetzt. Die Ergeb-
nisse verdeutlichen, dass auch KMU zur
Erschließung zukünftiger Erfolgspoten-
ziale aktiv nach Möglichkeiten suchen
sollten, in baunahe Bereiche einzustei-
gen.

Die verschiedenen Kooperationsformen
im Bauwesen werden nach Angabe der
Bauunternehmen zum Aufbau von Er-
folgspotenzialen kaum genutzt. Als 
häufigste Kooperation dominieren die
strategischen Allianzen „ARGE“ bzw.
„BIEGE“. Das System-Partnering mit
Nachunternehmern und Zulieferern wird
trotz der Vorteile für beide Seiten als stra-
tegische Handlungsoption von weniger
als 40 % der großen Bauunternehmen
auch tatsächlich verfolgt.

VERGLEICH BAU – ANLAGENBAU
Die Untersuchung hat zahlreiche erfolg-
reiche Maßnahmen zur Steigerung der
Wettbewerbsfähigkeit des Anlagenbaus
ermittelt, die die befragten Bauunterneh-
men auf sich übertragen können. 

• Viele Anlagenbauer steuern ihren Ak-
quisitionsprozess stringenter mit einem
verbindlichen „Controlling-Prozess“.
Diesen können sich Bauunternehmen zu
Nutzen machen, um die hohe Anzahl zu
bearbeitender Angebote zu senken und
die Trefferquote zu erhöhen. Bauunter-
nehmen können sich ebenfalls den kos-
teneffizienteren Methoden der statio-
nären Industrie annähren, indem sie
verstärkt Gewerke übergreifende Fertig-
teile verwenden und Teilarbeiten von
der Baustelle in ortsfeste Produktions-
anlagen verlagern. 

• Projektmanagement ist seit langem kein
Geheimnis mehr im Bauhauptgewerbe.
Trotzdem werden wichtige Verfahren
und Instrumente der Projektplanung und
-steuerung nicht im selben notwendigen
Maße verwendet wie im Anlagenbau.
Die Studienteilnehmer sehen hier große
Potenziale.

CHANCEN ERKENNEN
Globalisierung sei nicht rückgängig zu
machen, so Keitel in der anschließenden
Podiumsdiskussion. Es gelte nun, nach
vorne zu schauen und zu fragen, welche
Chancen die Bauindustrie hat. Keitel er-
innerte dabei an die Stärken der deut-
schen Bauunternehmen im Hochtechno-
logie-Bereich, bei dem Deutsche weltweit
an der Spitze stehen. Dennoch müssten
Strukturen optimiert werden. Dabei sei
die Studie sehr hilfreich, weil sie aufzei-
ge, dass die Anlagenbauindustrie ihre
Partner viel früher in die Entwicklung

(Fortsetzung von Seite 2)

Keitel (l.) und Bauer (r.) sahen in der Bildung von Vertrauen zwischen Planern, Bauausführenden
und Kunden den Schlüssel für die Optimierung des Bauprozesses.

Verfolgung innovativer Geschäftsfelder

Der  kommissarische Präsident des Hauptver-
bandes Professor Dipl.-Kfm. Thomas Bauer
sieht in einer permanenten Reorganisation
Chancen für die Baubranche.

Die Frage, welche konkreten Geschäfts-
felder Bauunternehmen zum Aufbau von
Erfolgspotenzialen verfolgen sollten,
zeigt, dass überwiegend große Bauunter-
nehmen aktiv die baunahen Bereiche PPP,
Servicedienstleitungen und Betreibermo-
delle bearbeiten. Über 70 % der befragten
Großunternehmen sehen darin langfris-
tige Erfolgsgaranten. Das eigentliche
„Bauen“ bleibt Kernkompetenz, tritt aber
immer mehr in den Hintergrund.

Insbesondere in der Entwicklung von
Dienstleistungen sehen zwei Drittel der
großen Bauunternehmen ihre Chancen
zur Steigerung ihrer Wettbewerbsfähig-
keit. Das Ausweichen in renditestarke
Bereiche mit geringem Risiko und konti-
nuierlichen Wertbeiträgen bietet die Mög-
lichkeit langfristig erfolgreich im Wett-
bewerb zu bestehen. Das Angebot von

Quelle: Studie Zukunftsstrategien der Bauindustrie



Unter der Leitung von Prof. Gerd Bornmüller wurden Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
Bau- und Anlagenbauindustrie diskutiert (l. Bornmüller, r. Dr. Wolfgang Stein, Thyssen-Krupp
Fahrtreppen).
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Gewinnmargen nicht die Bauunterneh-
men am Ende als Verlierer dastehen. 

„Dabei können wir von einem Vergleich
viel lernen, die enge Verwandtschaft der
Märkte für Großbauprojekte und An-
lagenbauprojekte stellt unsere Branchen
vor ähnliche Herausforderungen.“ erklär-
te Bauer. Als Beispiele nannte Bauer 
u.a. die Erstellung schlüsselfertiger Groß-
anlagen, lange Projektplanung und dis-
kontinuierlicher Auftragseingang. 

Dr. Wolfgang Stein, Geschäftsführer Thys-
senKrupp Fahrtreppen und Aufzüge, be-
stätigte ein hohes Einsparungspotenzial
durch „Global Sourcing“. Im Anlagenbau
würden im Bereich der Beschaffung
durch

• intensive Nutzung von Rahmenverträ-
gen

• Verstärkung der Poolingaktivitäten

• Gemeinsame Kostenoptimierung von
Nachunternehmern und Abnehmern

• Eingehen von Einkaufsallianzen

und Ausführung einbinde. Das könne ein
Vorbild für die Bauindustrie sein, erklärte
Keitel. 

Um auch in der Bauwirtschaft zu einer
partnerschaftlichen Prozessoptimierung
zu kommen, müsste verlorengegangenes
Vertrauen wieder aufgebaut und partner-
schaftliche Vertragsmodelle etabliert wer-
den. Nach Aussage von Keitel wickelt
Hochtief bereits über 30 Prozent der In-
landsaufträge über das Partneringmodell
„PreFair“ ab, welches wesentlich zum po-
sitiven operativen Ergebnis beiträgt.

„Eine permanente Reorganisation ist die
große Herausforderung der Baubranche.
Dabei gilt es, die Reorganisation als Teil
unseres Geschäftsalltages zu begreifen,
der uns ständig begleitet und uns zwingt,
die Abläufe in den Unternehmen und bei
den Projekten zu hinterfragen und zu 
verbessern“, forderte Prof. Dipl.-Kfm. 
Thomas Bauer, Präsident des Hauptver-
bandes. Daneben sei ständiges Kosten-
Controlling Pflicht, damit bei geringen

große Erfolge erzielt. Daneben sei ein
gutes internes Management, auch im Aus-
land, ein wichtiger Faktor, um erfolgreich
agieren zu können. 

Professor Dr. Hans Georg Gemünden, 
TU Berlin, Lehrstuhl für Innovations-
und Technologiemanagement, betonte,
dass im Schiffsbau hohe Produktions-
fortschritte durch den Einsatz neuer Tech-
niken und durch vorgefertigte Elemente
erreicht worden seien.

Professor Kochendörfer sieht ebenfalls
das Partnering als wichtigen Schritt zur
Besserung des Vertrauens zwischen Auf-
traggeber und Bauunternehmen. „Aber
auch beim Partnering können Meinungs-
verschiedenheiten zwischen den Beteilig-
ten entstehen. Dann ist es entscheidend,
die Konflikte durch Mediation zielgerich-
tet zu lösen.“, ergänzte er.

Haben die hochschulübergreifende Studie erarbeitet. Dipl.-Wirtsch.-Ing.
Melich Seefeldt, Friedrich-Alexander Universität Erlangen-Nürnberg
und Dipl.-Wirtsch.-Ing. Steffen Pekrul, TU Berlin.

Prof. Bernd Kochendörfer sieht die Bauwirtschaft heute nicht mehr als
Schlüsselindustrie.

Fotos: Bernd Lammel

www.bau-strategien.de.
Kontakt zu den Autoren:
seefeldt@ifu-web.de

Dipl.-Wirtsch.-Ing. Steffen Pekrul war seit
1995 als Bauleiter und technischer Ko-
ordinator schlüsselfertiger Großprojek-
te bei Heilit+Woerner und HOCHTIEF
tätig, um anschließend an der 
TU Berlin zu promovieren. Seit 2005
leitet er das Business Development der
HOCHTIEF Construction AG, Ham-
burg.

Dipl.-Wirtsch.-Ing. Melich Seefeldt ist
stellvertretender Vorsitzender des ifu-
Instituts für Unternehmensberatung
und promoviert an der FA Universität
Erlangen/Nürnberg zum Thema Re-
strukturierung. Er ist Autor des baube-
triebswirtschaftlichen Fachbuches „Pro-
jektmanagement im Auf-Bau“ und hat
zahlreiche Studien im Anlagenbau ver-
öffentlicht.




