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Die Entwickiung der deutschen Bau-
und Anlagenbavindustrie hat zu immer
hérteren  Anforderungen an  die  Auf-
rechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
geflhrt, Wallen beide Branchen ihre Leis-
tungsfahigkeit verbessern, missen sie
newe Standards setzen und ihre bisherige
Geschaftspraxis in allen Bereichen Uber-
prufen,

Wie die beiden Grofiprojektindustrien die Herausforderungen des
marktwirtschaftlichen Strukturwandels meistern kiinnen, ist Inhalt der
Benchmark-Studie, die am 2. Mdrz 2005 in Berlin vorgestellt worden ist.
Im Rahmen des Symposiums haben Branchenexperten wie Dr. Hans-
Peter Keitel, Vorstandsvorsitzender Hochtief, Dr. Wolfgang Stein,
Geschaftsfilhrung ThyssenKrupp Fahrtreppen, sowie Prof. Thomas Bau-
er, Prasident des Hauptverbandes der Deutschen Bauindustrie, die
Ergebnisse der Studie diskutiert. Im Folgenden erfahren Sie von den
befragten Baugesellschaften, mit welchen konkreten Strategien sie den

schwierigen Rahmenbedingungen trotzen wollen.

Dipl -Wirtsch.-Ing. Steffen Pekrul und Dipl -Wirtsch.-Ina. Melich Seefeldt

Diese Problematik hat uns veranlasst,
im Rahrmen unserer Promaotionen mit Un-
terstutzung  des Hauptverbandes der
Deutschen Bavindustrie diese hochschul-
ibergreifende Studie durchzufihren.

Die bundesweite Umfrage analysiert
detaillizrt die Strategien der beiden Grol-
projektindustrien und vergleicht sie mit-
einander. Dazu sind Vorstande und Ge-
schaftsfihrer von 400 Bau- und 150 Anla-
genbauunternehmen befragt worden, Die
Studienteilnehmer haben konkrete Mali-
nahmenbindel zur Steigerung der Wett-
bewerbsfahigkeit identifiziert und  sie
nach Wirksamkeit sowie Umsetzung beur-
teilt. Die Malnahmen setzen an den drei
Handlungsebenen Kostensenkung, Pro-
zessoptimierung und Strategieanpassung
an, welche weiter in Bereiche differenziert
werden (Abb. 1),

Kostensenkung

Curch die hohe Wettbewerbsintensitit,
niedrige Markteintrittsbarrieren und Ver-
handlunagsstarke der Auftraggeber ist die
encrme Prejsrivalitit beim Bauen entstan-
den. Dieser missen Bauunternehmen
durch kostensenkende Mallnahmen in

allen Wentschdpfungsstufen  begegnen.
Doch das pauschale ,Cost Cutting” nach
der Rasenmiahermethode” hat in vielen
Bauunternehmen nicht den gewlinschten
Erfolg erzielt. Entscheidend st es eher, ge-
zielt an den Haupthebeln zur Kosten-
senkung anzusetzen.

e befragten gréfieren Bauunterneh-
men wie auch die Anlagenbauer bewer-
ten die Potenziale zur Kostenreduktion
sehr einheitlich (Abb. 2). Sie befinden sich
maligeblich in den leistungswirtschaft-
lichen Frozessen Beschaffung, Planung
und Fertigung. Ein weiterar erheblicher
Bereich zur Kostensenkung stellt das
Projektmanagement dar. Kosten senken
durch Projektmanagement heillt, Kardi-
nalfehler durch sine gezielte Projektor-
ganisation, -planung und -steuerung zu
wermeiden,

Beispialhaft werden im Falgenden die
wirksamen Detallmalinahmen und ihre
entsprechende Umsetzung im Prozess Be-
schaffung erldutert. Der Funktionsbereich
Beschaffung leistet auf Grund der hohen
Fremdvergabe mwischen 60 und 80 % ei-
nen der wesentlichsten Beitrdge bei der
Kostensenkung. Drei Viertel der befragten
graferen Baugesellschaften  bestitigen
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dieses und fardern inshesondere eine Ver-
besserung der Einkaufskonditionen. Die
Mehrzahl der Unternehmen beurteilt zur
Verminderung der  Einkaufspreise  die
intensivere Mutzung von Rahmenvertrd-
gen als wirksamste Mainahme. Doch die-
se ist bereits von ca, drej Viertel der Stu-
dienteilnehmer umgesetzt worden,

Handlungsbedarf in der Beschaffung
besteht somit in der Verstdrkung der Poa-
lingaktivitdten. Pooling ist das projekt-
und unternehmensibergreifende Zusam-
menfassen won Bedarfen, Ebenfalls zum
Bindeln der Einkaufsvolumina tragt das
Eingehen von Einkaufsallianzen bei, wel-
ches nur von ungefihr einem Finftel der
Befragten umgesetzt wordean Ist,

In beiden dieser Bereiche knnen Bau-
konzerne vom Anlagenbau lemen, der das
Lalobal Sourcing” baraits zu einem seinar
Kernkompetenzen gewandelt hat.

Baugesellschaften sehen ferner grofie
Potenziale in  Kostenoplimigrungspro-
grammen von Lisferanten,  Machunter-
nehmern und Abnehmern. Auf diese Wei-
s¢  kbnnen Einsparungspotenziale im
mweistelligen Prozentsatz des Einkaufs-
volumens realisiert werden. Herr Dr. Stein,
Geschaftsfihrung  ThyssenKrupp  Fahr-
treppen und Aufzlige, bestitig die Erfolge
der genannten Malinahmen im Projekt-
geschift des Anlagenbaus.

Prozessoptimierung

Eine nachhaltige Rearganisation von Un-
ternehmen beinhaltet nicht nur kosten-
senkende MalBnahmen, Vielmehr gilt es er-
ginzend Aktivitditen zur Prozessopti-
mierung durchzufiihren, die die Effizienz
des gesamten Wertschipfungsprozesses
steigern. Das Ziel ist die nachhaltige Ver-
besserung derWettbewerbsfahighkeit.

Die Bereiche mit dem hiichsten Pro-
ressoptimigrungspotenzial - sind  wie-
derum die Beschaffung, Planung, Ferti-
gung sowie das Projektmanagement, er-
ganzt um den Vertrieb (Abb. 2], In diesem
Bereich sehen die Untermehmen eher die
Maoglichkeit, die Effizienz durch Prozess-
optimierung 2u steigern, als Kosten zu sen-
ken.

Im Folgenden werden fir ausgewadhl-
te Wertschépfungshereiche exernplarisch
konkrete Detailmalnahmen baschrieben,

Der Erfolg im Vertrieb liegt in der indi-
viduellen Kundenbetreuung. Die Ver-
triebseffizienz wird unter anderem durch
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Abb. 1:Handlungsebenen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit

ein effektives Key-Account-Management
unid das Angebot innovativer Vertragsmo-
delle gesteigert. Gleichzeitig sollte nach
Einschatzung won 90 % der Bauunterneh-
rrien das operative Risikomanagement auf
die Angebotsphase ausgeweitet werden,
Dabei gilt es, sdmtliche projektrelevante
Risiken frhzeitio zu erkennen und zu
bewsrten. Risiken, die erst nach Beauf-
tragung identifiziert werden, sind die hiu-
figsten Grinde flr verlustreiche Projekte,

Diese Malnahmen sind Bisher von
weniger als der Halfte der befragten gro-
Ren Bauunternehmen erfolgreich umge-
setzt worden. Darlber hinaus bestehen
im Bereich des internationalen Vertriebs
gute Maglichkeiten, Erfahrungen vom An-
lagenbau auf die Bauindustrie zu (dbertra-
gen”, kommentiert Herr D, Keitel, Vor-
standsvorsitzender der Hochtief AG, die
Studienergebnisse.

Fiir drei Viertel aller Bauunternehmen
dominieren in der Beschaffung die Mal-
nahmen, die eine Verbesserung der Yerga-
be und gleichzeitig die Optimierung von
Auswahl sowie Steuerung der Nachunter-
nehmer beinhalten. Dies begrindet sich
zum einen durch den kentinuierlich ge-
wachsenen Umsatzanteil an Fremdleis-
twngen, mit entsprechendesn Auswirkun-
gen auf die Einsparpotenziale. Zum ande-
ren hat die Praxis gezeigt, dass eine profes-
sionelle  Projektabwicklung  nur mit
verlgsslichen Nachunternehmern maglich
ist, Durch die Studie wird deutlich, dass
diese Verbesserungspotenziale von den
meisten groffen  Bauunternehmen, im
Gegensatz zu  kleinen und  mittleren
Baufirmen, bereits erfolgreich genutzt
werden.
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Abb, 2: Potenziale der Kostensenkung und Prozessoptimierung
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bk, 3: Malnahmen zur Prozessoptimberung in der Fertigung

gréifite Potenzial fur die Verbesserung der
Effizienz. Gerade grofle Bauunternehmen
saliten ihren Einfluss auf die Planungsakti-
vitdten werstarken, was bisher nur zu ca.
40% erfolgreich umgesetat wird. Voraus-
setzung ist nach Ansicht von Prof. Bauer,
das Vertrauen zwischen Auftraggeber und
Architekten einerseits und den ausfihren-
den Bauunternehmen andererseits wie-
der zu werbessern. Mach Aussage von
Herrn D, Keitel wickelt Hochtief bereits
diber 30% der Inlandsauftrage Ober das
Partneringmaodell FPrefair” ab, welches
wesentlich zum positiven operativen Er-
gebnis baitragt.

In der Fertigung flhrt nach Einschit-
zung von drei Viertel der Unternehmen
der professionelle Einsatz des Projekt-
managements rum Erfolg eines Prajektes
iAbb. 3). Die Studie zeigt deutlich, dass in
der systermnatischen Kapazitats- und Ter-
minplanung, der Risikobeherrschung im

Projektverlauf und dem zielorientierten
Claimmanagement die grélten Prozess-
optimierungspotenziale stecken,

Fudem gilt es, durch verbindliche
Ubergabegespriche zwischen Kalkulation
und Projektleitung  Informationsdefizite
gerade zu Beginn einer Baustelle zu ver-
meiden und die Informationstransparenz
zu verbessern. Mach Einschitzung von bis
zu 76 % der Studienteilnehmer nimmt das
Projektcontrolling dabei eine Schlisselpo-
sition ein.

Strategieanpassung

Bei der dritten Handlungsebene geht es
urn die Ermittlung der strategischen Maii-
nahmen, die die befragten Bauunter-
nehmen verfolgen, um nachhaltige Er-
folgspotenziale  aufrubauen. Die  Er-
gebnisse spiegeln somit den aktuellen
Stand der zukinftigen Entwicklung wider,

Braugntornehmen

Machuntarrehemer

Abb.4:Vorteile der Koopsration mit Nachuntarnehmen

Baumarkt

Die Untersuchung bestatigt die Fokus-
sierung beider Branchen auf die Leis-
tungs- und Kostenfihrerschaft. Unter
Berlicksichtiqung der gestiegenen Kun-
denanforderungen  und  des  Wetthe-
werbsdrucks ist es fir ca. 80% der Bau-
unternehmen nicht mehr das Ziel, der bil-
ligste Anbieter zu sein. Vielmehr ist gine
qualitativ. hochwertige  Leistungser-
bringung eine zwingende Voraussetzundg,
urm sich im Wetthewerb durchzusetzen,
Auf Grund des herrschenden  Kosten-
drucks versuchen aber auch 70% der Stu-
dignteilnehmer Einsparpotenziale zu reali-
sieren, die sie als Kosten- baw Preisvortel]
extermn verwenden kénnen.

Die Ergebnisse spiegeln auch die Ent-
wicklung der letzten Jahre wider, dass sich
giafie Bauuntemehmen weniger auf die
eigentliche Bauausfithrung als auf andere
Geschaftsfelder, zum  Beispiel Projekt-
steugrung und -entwicklung, Betreiber-
madelle etc., konzentrieren. Dieser Trend
wird sich nach Aussage der Studien-
teilnehmer auch zukinftig fortsetzen. Da-
bei zeigen die Ergebnisse der strategi-
schen Entwicklungsrichtung, dass neben
der Sicherung der bestehenden auch die
Erschliefung neuer Mérkte verfolgt wird,
Das Ziel ist das Ausweichen in baunahe
Bereiche, um UmsatzeinbuBen aus dem
Kerngeschaft Bauen” kompensiersn zu
konnen, Dies wird die Branchenrivalitat
weiter verscharfen,

Bei der ErschlieBung konkreter Ge-
schaftsfelder konzentrieren sich groBe
Bavunternehmen sehr intensiv auf die
baunahen Bersiche PPPR Servicedienst-
leitungen und Betreibermodelle, dig von
ca. 70% der befragten Grofunternehmen
als langfristiger Erfolgsgarant identifiziert
werden. Das eigentliche Bauen” tritt in
den Hintergrund, bleibt aber weiterhin
Kernkompetenz,

Inshesondere in der Entwicklung von
Dienstleistungen sehen zwei Drittel der
groften Bauunternehmen ihre Chancen
zUr Steigerung ihrer Wettbewerbsfahig-
keit, Das Ausweichen in renditestarke Be-
reiche mit geringem Risiko und  kan-
tinuierlichen Wertbeitragen bietet die
Chance, langfristig erfolgreich im Wett-
bewerk zu bestehen. Das Angebot von
Dienstleistungen sichert Umsatze und
Kundenbindungen, Diese  Moglichkeit
wird bisher nur von einem Drittel der klei-
nen und  mittelstdndischen  Bauunter-
nehmen umgesetzt.
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Die verschiedenen Kooperationsfor-
men im Bauwesen werden nach Angaben
der Bauunternehmen zum Aufbau von Er-
folgspotenzialen kaum genutzt. Als hiu-
figste Kooperation dominieren die stra-
tegischen Allianzen ,ARGE” baw. BIEGE".
Das System-Partnering mit Nachunter-
nehmern und Zulisferern wird trotz der
Vorteile fiir beide Seiten als strategische
Handlungsoption von weniger als 40%
der grofien Bauunternehmen auch tat-
sdchlich verfolgt (Abb.4].

Vergleich Bau - Anlagenbau

Beide Industriezweige besitzen trotz des
unterschiedlichen  Leistungsgegenstan-
des zahlreiche Gemeinsambkeiten, die in
der Matur des Groliprojektgeschiftes be-
griindet sind,

Die  Untersuchung hat zahlreiche
erfolgreiche MaGnahmen zur Steigerung
der Wetthewerbsfahigkelt des Anlagen-
baus ermittelt, die die befragten Bauunter-
netimen auf sich dbertragen kinnen.Dazu
werden hier drei der wichtigsten Bereiche
aufgefiihrt (Abh. 5),

Viele Anlagenbauer steuemn ihren Ak-
quisitionsprozess stringenter mit einem
verbindlichen Controlling-Prozess". Die-
sen kdnnen sich Bauunternehmen zu Nut-
ze machen, um die hohe Anzahl zu bear-
beitender Angebote zu senken und die
Trefferquote zu erhdhen, Die Modulari-
sierung hat gemal Herrn Dr. 5tein im
Groftanlagenbau  zu  einem  Quanten-
sprung in der Profitabilitdt geflibre, Bau-
unternehrmen kdnnen sich ebenfalls den
kosteneffizienteren Methoden der sta-
tiondren Industrie anndhermn, indem sie
verstarkt gewerkelibergreifende Fertigtei-
le verwenden und Teilarbeiten von der
Baustelle in ortsfeste Produktionsanlagen
verlagem. Als letzter wichtiger Punkt des
Wissenstransfers vom  Anlagenbau zur
Bauindustrie sei das Projektmanagement
genannt. Projektmanagement ist im Bau-
hauptgewerbe seit langem kein Ge-
heirmnis mehr. Trotzdem werden wichtige
Verfahren und Instrumente der Projekt-
planung und -steverung nicht im selben
notwendigen MaBe verwendet wig im
Anlagenbaw, Die Studientsilnehmer se-
hen hier grole Potenziale.

Fazit

Chie Eraebnisse der Studie zeigen dass der
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Reorganisationsbedarf der Bauindustrie
noch immer sehr hoch ist. Die Grinde der
Strukturkrise, Ausldser eines langen An-
passungsprozesses, sind von vielen Bau-
unternehmen erkannt worden, werden
aber nur zum Teil bekdmpft. Noch viele
weitere Hebel - im Kopf wie auch im Be-
trieh - sind umzulegen, damit die Unter-
nehmen unserer Branche wieder auf die
Erfolgsspur zurickfinden®, so Prof, Bauer,
Frasident des Hauptwerbandes der Deut-
schen Baulndustrie, Die Studie , Zukunfts-
strategien der Bau- und Anlagenbau-
industrie” beschreibt detailliert diese not-
wendigen Hebel entlang der Wertschop-
fungskette von Bauwunternehmen, von
denen einige in diesem Artikel beispiel-
haft vorgestellt worden sind,

Sehr gute Aussichten sieht die Umfra-
ge dabei nicht nur fir die Unternehmen,
die gemdl diesen Erkenntnissen ihr ge-
wachsenes operatives Know-how mit in-
novativen  Strategien  kombinieren, Er-
folgreich werden vor allem diejenigen
sein, die dartiber hinaus das Wissen und

die Erfahrungen anderer artverwandter
Branchen wie zum Beispiel des Anlagen-
baus, dbertragen und nutzen, |

wZukunftsstrategien der Bau- und
Anlagenbauindustrie”

Die Studie ist ein hochschulibergrei-
fendes Projekt der TU Berlin und der
Friedrich-Alexander-Universitidt Erlan-
gen/Mirnberg mit Unterstitzung des
Hauptverbandes der Deutschen Bau-
industrie. Die Ergebnisse kénnen bei
den Autoren per E-Mail ader unter
www.bau-strategien.de bezogen wer-
den.

Autorenkontakt

seefeldt@ifu-web.de
pekrul@baubetrieh, tu-berlinde

Raumbedarf am Bau?
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