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Baumanagement .

rfolgsfaktoren

[ Zukunftsstrategien

Neue Wege aus der Krise

Die Studie »Zukunftsstrategien der Bauindustrie« hat die Strategien kleiner und mittelstdndischer
Bauunternehmen sowie grofSer Baugesellschaften ermittelt und verglichen. Wir stellen lhnen aus-
fithrlich die Ergebnisse der bundesweiten Studie vor.

iir die Studie wurden Ge-
Fschﬁ:’tsfﬁhrer. [nhaber

und Vorstinde von 400
Bau und 150 Anlagenbau-
unternehmen befragt. Sie ga-
ben Auskunft {iber die Punkie
Kosten senken, Prozesse opti-
mieren und Strategie anpas-
S€n.

Aufgrund der riicklaufigen
Baukonjunktur und der harten
Konkurrenz ist im Bauhaupt-
gewerbe ein ruinbser Preis-
wetthewerb entstanden, Die-
sen missen Bauwunternehmen
durch Kosten senkende hMaf3-
nahmen begegnen, um ihre
Ergebnisse zu verbessern,
Doch zu jeder Kostenart gibt
es eine Vielzahl von Senkungs-
maglichkeiten.

Es stellt sich die Frage: Wo
sollten mittelstindische Bau-
unternehmen ansetzen? Die
Praxis zeigt, dass pauschale
Kostenreduktionsprogramme
nach der »Giefkannenmetho-
dea nicht den gewiinschten Er-
talg erzielt haben. Entschei-
dend ist es eher, gezielt an den
Haupthebeln zur Kostensen-
kung anzusetzen.

Die befragten kleinen und
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mittelstindischen Unterneh-
men {KMU) und die griBeren
Bauunternehmen {GUN) be-
werten die Hauptbereiche zur
Kostensenkung sehr einheit-
lich (Bild 2}. 51e Liegen schwer-
punktmifig in den leistungs-
wirtschaftlichen  Prozessen
Beschaffung, Flanung und
Fertigung. Das Projekima-
nagement ist ein weiterer
mafigeblicher Bereich. Kosten

Dipl.-Wirtsch.-Ing, Steffen Pekrul war selt 1995 als Bau-
|eiter und technlscher Koordinator schidisselfertiger
Grofprojekte bel Hellit+\Woerner und Hochtief titig,
urn anschlieliend an der TU Berlin zu promavieren.

Seit 2005 leitet er das Business Development der Hoch-
tief Construction AG, Hamburg.
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Dipl -Wirtsch-Ing. Melich Seefeldt ist stellvertretender
Worsitzender des ifu-Instituts fildr Untemehmensbera-
tung und promaoviert an der Friedrich-Alexander-Univer-
sitdt Erdangen/Mirnberg zum Thema Untermehmensre-
strukturienung und Sanierung,

senken durch Projektmanage-
ment bedeutet, durch eine
gezielte Projektorganisa-
tion, -planung und -steverung
sich wiederholende Kardinal-
fehler zu vermeiden. Im Fol-
penden werden beispielhart
die wirksamsten Detail-Mafi-
nahmen und ihre entspre-
rhende Umsetzung im Bau-
prozess Beschaffung erldutert,

Verstarkt auf
Dienstleistung setzen

Inzwischen haben wviele
Bauunternehmen ihr Tatig-
keitsspektrum ausgebaut und
sich vom ausfithrenden zum
organisierenden und koordi-
nierenden Unternehmen ent-
wickelt. ie verstehen sich heu-
te als Dienstleister rund um
den Bau. Dadurch ist die Be-
deutung des Funktionsberei-
ches Beschaffung immens ge-
stieger. Bel der Kostensen-
kung leistet er aufgrund der
hohen Fremdvergabe zwischen
60 und 8% einen der wesent-
lichsten Beitrige.

Ungerdhr drei Viertel der
betfragten Baugesellschaften

bestitigen dies. im Vergleich
duzu nur jedes zweite klein bis
mittelstindische Bauunter-
nehmen. Von den Studienteil-
nehmern aller Gréflenordnun-
gen sind im Bereich Beschat-
fung vier Demailmafinahmen
als besonders wirksam bewr-
teilt worden. So steht bei der
Mehrzahl der Antworten die
Verbesserung der Einkaufs-
konditionen im Vordergrund,
Dadurch entsteht die Notwen-
digkeit einerseits Einkaufs-
preise zu mindern und ande-
rerseits Einkaufskooperatio-
nen zu bilden.

Zur  Einkaufspreisminde-
rung tragen vor allem zwei
Mal%nahmen bei. Erstens ist
dieses die Verstirkung von
Poolingaktivititen. Pooling ist
das projekt- bis unterneh-
mensibergreifende  Zusam-
menfassen von Einkautsvolu-
mina. Ein Drittel der befragten
EMU sind bisher in diesem
Bereich aktiv gewesen.

Die zweite wirksame Mafi-
nahme ist die intensivers Nut-
zung von Rahmenvertrigen,
welches bereits von 38% der
kleinen bis mirtelstindischen
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Befragten umgesetzt worden
ist. Rahmenvertrige senken
nicht nur die Einkaufspreise
und standardisieren die Be-
stellvorginge. Sie helfen eben-
falls, Fehlerkosten in der Bau-
durchfithrung zu vermeiden.

Befindet man sich bei-
spielsweise drei Tage vor Ab-
nahme auf der Baustelle und
benitigt dringend fehlende
Verbindungsmittel, wie Edel-
stahlschrauben  fiir  einen
Obentiirschliefler, so besitzt
man unter dem Termindruck
nicht die Zeit, die Gelben Sei-
ten aufzuschlagen, einen ge-
eigneten Lieferanten heraus-
zusuchen und mit ihm alle Lie-
ferbedingungen  auszuhan-
deln. Man michte den Liefe-
ranten anrufen, mit dem man
einen Rahmenvertrag besitzt
und von dem man weif}, dass
er bis zum Samstag die richti-
gen Schrauben, in der richti-
gen Qualitdt zam richrigen
Preis liefert,

Weiterhin sind im Bereich
Beschaffung die gemeinsame
Kostenoptimierung von Nach-
unternehmern und Abneh-
mern als wirksame Mafinahme
bewertet worden. Lediglich ein
Viertel der KMU haben hier
bereits mit der Umsetzung be-
gonnen, Dabei kénnen durch
eine intensivere Zusammenat-
beit Einsparungspotentiale im
zweistelligen  Prozentbereich
des Einkaufsvolumens erreicht
werden.

Als letzte wirksame Mafi-
nahme nennen die Studienteil-
nehmer das Eingehen wvon
Einkaufsallianzen. Das Ziel st
es ebenfalls, Einkaufsvolumina
zu biindeln. Nur ca. ein Fiinftal
der befragten KMU sind hier
aktiv.

[nsgesamt haben die grifie-
ren  Baugesellschaften, wver-
glichen mit den KMU, im Be-

reich der Beschaffung lediglich
die letzten zwel der vier Mai3-
nahmen noch nicht ausrei-
chend genug umgesetzt.

Fiir KML existieren zahlrei-
che Aktivititen zur Prozessopti-
mierung, die zur Effizienzstei-
gerung des gesamten Wert-
schopfungsprozesses beitragen
kénnen. Das Ziel ist die nach-
haltige und langfristige Verbes-
serung der Wettbewerbsfihig-
keit.

Sowohl von KMU als auch
von grofien Bauunternehmen
werden die Bereiche Beschaf-
fung, Planung, Fertigung sowie
das Projektmanagement und
der Vertrieb mit den héchsten
Prozessoplimierungspotentia-
len identifiziert,

Wege zur
Prozessoptimierung

Im Folgenden werden fiir
ausgewihlte Wertschipfungs-
bereiche exemplarisch Detail-
malinahmen beschrieben, die
eine hohe Wirksambkeit fiir die
Verbesserung der Wettbewerbs-
tihighkeit besitzen und bei de-
nen insbesondere filr KMU ein
hoher Wachholbedarf in der
Umsetzung besteht.

Die Studienergebnisse ver-
deutlichen, dass im Vertrieb der
Handlungsbedarf sowohl fiir
KML als auch filr die grofien
Bavunternehmen  besonders
hoch ist. Ein effektives Key-Ac-
count-Management, Malinah-
men zur Neukundengewinnung
und ein verbindliches Marke-
tingkonzept mit dem Ziel, die
Kundenorientierung zu erhi-
hen, verfolgen weniger als die
Hilfte der kleinen und mittle-
ren BE.I.L'LIHIETT!E]] men.

Um den Akquisitionserfolg
durch Kontaktnetzwerke und
eine konsequente  Kunden-
orientierung zu sichern, sollte

—=—= Kl & mitielst, Bauuntsmehmen (KML)

] . —8— Grobe Baugeselzchafien (GUMN)

die eigene Organisation auf die
spezifischen Belange des Auf-
traggebers ausgerichtet wer-
den, mit dem Ziel Verantwort-
lichkeiten klar zu definieren
und die eigenen Prozesse und
Strukturen entsprechend anzu-
passen. Insbesondere die Etab-
lierung innovativer Vertrags-
modelle wird dabei von nicht
mal 25% der KMU aktiv zur
Verbesserung der Vertriebsef-
fizienz genutzt. Aber gerade
diese Projekie verlaufen in der
Praxis reibungsloser und lie-

fern grofen Bauunternehmen
einen wesentlichen Beitrag fiir
ein positives, operatives Ergeb-
nis.

MNach Einschitzung von drei
Viertel der Unternehmen kann
der professionelle Einsatz des
Projektmanagements die Wert-
schipfung in der Fertigung
nachhaltig verbessern., Dabei
sind es inshesondere das Be-
werten und Uberwachen von
potentiellen Risiken im Projeke-
verlauf, was von fast 90% der
KMU als wirksam beurteilt,
aber nur von zwei Drittel aktiv
betrieben wird.

Zahlreiche Beispiele aus der
Praxis zeigen, dass gerade die
Beherrschung des Baurisikos
ein zentraler Erfolgsfalror ist.
Auch die Anwendung eines
professionellen Claim-pa-
nagement erfolgt erst durch
weniger als zwei Drittel der
EMUL Dabei sollte ein erfolg-
reiches systematisches MNach-
tragsmanagement bereits in
der Angebots- und Vertrags-
phase beginnen und wihrend

Richtungsweisende Studie

Anfang Marz wurde auf dem Symposium »Zukunftsstrategien der Bauin-
dustriex eine gleichnamige Benchmark-Studie vorgestellt, Sie wurde von
den Autoren des vorliegenden Fachbeitrags im Rahmen ihrer Promotio-
nen durchgefuhrt, Fachexperten, wie Dr.-Ing. Hans-Peter Keitel, Vor-
standsversitzender Hochtief, Dr.-Ing. Wolfgang Stein, Geschiftsleitung
ThyssenkKrupp Fahrtreppen, und Prof. Thomas Bauer, Prasident des
Hauptverbandes der Deutschen Bavindustrie, priften die Richtungswel-
senden Entwicklungen der umfangreichen Ergebnisse, oWir hegen mit
der Vorstellung der Studie die Hoffnung, dass die Erkenntrisse aus dem
Wergleich In den FUhrungsetagen deutscher Bauunternshmen diskutiert
werden und zls Kompass zur Bestimmung der elgenen Position und zur
Weiterentwicklung der eigenen strategischen Ausrichtung dienens, so
die einleitenden GruBworte van Prof, Bauer.

Die deutschlandweite Studie hat detailliert die Strategien von klsinen
und mittelstdndischen Bauunternehmen als auch von gréferen Bauge-
sellschafren GUN ermittelt und miteinander verglichen. Dazu sind die
Vorstdnde und Geschaftsfilhrer von 400 Bau- und 150 Anlagenbauuntar-
nehmean befragt worden, mit welchen konkreten Mainahmen sie zuklnf-
tigy ihre

B Kosten senken

B Prozesse aptimieren

P Strategie anpassen.

Dabei sind nicht nur neue, Innovative Aktivititen zur Steigerung der
Wetthewerbsfahigkeit abgefragt warden, sondem ebenfalls solche aus
dem Tagesgeschaft, bei denen Verbesserungspotentiale bestehen kin-
nen. Die Ergebnisse der Studie kénnen Sie im Fachbeitrag der Autaran
nachlesen.

Die Studie ist ein hochschulibergreifendas Projekt der TU Berlin und der
Friedrich-Alexander-Universitat Efangen/Mornberg mit Unterstitzung
des Hauptverbandes der Deutschen Bauindustrie. Die Ergebnisse kénnen
doerdies per E-Mall Seefeldt@ifuweb.de ader unter

wenw baustrategien.ds bezogen werden,
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MaBnahmen mit Handlungsbedarf
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Bild 4: Innovative Geschafisfeldar

der Bauausfithrung kentinu-
ierlich weiter geptlegt werden,

Mit den Mafinahmen zur
Personalfihrung und Perso-
nalentwicklung wird das Ziel
verfolgt, die individuellen Leis-
tungspotentiale der Beschiftig-
ten zu verbessern und somit
die Gesamtleistung des Unter-
nehmens zu steigern. Gemifd
der Stodie besteht insbesonde-
re fiir KMU bej den personal-
puolitischen Mainahmen ein
enormer Nachholbedarf zur
Verbesserung der Prozesseffi-
zienz.  Anreizsysteme und
strukturierte  Mitarbeiterge-
sprache finden als Fithrungsin-
strument kaum Anwendung.
Dabei besteht gerade fiir Bau-
leiter die effektive Maglichkeit
die variablen Einkommen er-
folgsabhingig an die Aus-
schipfung von Nachtrags-
potentialen zu koppeln.

Fir die Personalentwick-
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Fleing & mitiesst Bauuntzmehmen (KMLU)
Grofie Baugesellszhaften (GIUN)

lungsmafinahmen ergeben sich
Handlungsbediirfnisse bei in-
tegrierten Beurteilungssvste-
men und Karriere und Nach-
folgeplanungen, was bisher we-
niger als ein Viertel der KM
aktiv verfolgen. Die Steigerung
der Qualifikation der Beschif-
tigten durch externe und inter-
ne Weiterbildung wird nur von
39% der KMU genutzt, obwohl
gerade  auslastungsschwache
Zeiten den Freiraum fiir Zu-
satzqualifikationen  bieten.
Aufgrund der personalintensi-
ven Bauproduktion sind quali-
fizierte Mitarbeiter fiir KMU
auch weiterhin ein entschei-
dender Erfolgsfaktor,

Anpassung
der Strategie

Bei der dritten Handlungs-
ebene werden die strategischen
Mafinahmen ermirtelt, die die

verfolgen, um langfristige Er-
folgspotentiale aufzubauen.

Die Untersuchung bestitigt,
dass unter Beriicksichtigung
der verinderten Kundenbe-
diirfnisse und des weiter stei-
genden  Werthewerbsdrucks
EMU nicht nur das Ziel verfol-
gen, der billigste Anbieter zu
sein. Vielmehr ist es noch wich-
tiger, durch qualitativ hochwer-
tige Leistungen im Wetthewerb
zu bestehen. Gleichzeitig sollten
KMU auch die Méglichkeiten
von Innovationen nutzen, was
laut den betragten Unternch-
men in der Praxis bisher kaum
geschehen ist.

Die Ergebnisse zeigen auch,
dass sich die grofien Bauunter-
nehmen zur Sicherung ihrer
Werthewerbsfihigkeit anf an-
dere Geschiftsfelder, z. B. Pro-
jektsteuerung und -entwick-
lung oder Betreibermodelle

konzentrieren, Durch diese
Mafnahmen kinnen Umsatz-
einbuffen aus dem Kernge-
schaft »Bauens kompensiert
werden. Der Trend, neben der
Sicherung der bestehenden
auch neue Mirkte zu erschlie-
ien, wird sich nach Aussage
der Studienteilnebhmer auch
zukiinftig fortsetzen.

Die Frage, welche konkreten
Geschiftstelder Bauunterneh-
men zum Autbau von Erfolgs-
potentialen verfolgen sollten,
zeigt, dass Uberwiegend grofie
Bavunternehmen aktiv die bau-
nahen Bereiche PPE, Service-
dienstleitungen und Betreiber-
modelle bearbeiten, Uber 709
der befragten Grolunterneh-
men sehen darin langfristige
Erfolgsgaranten. Das eigentli-
che »Bauen« bleibt Kernkompe-
tenz, tritt aber immer mehr in
den Hintergrund.

Besonders in der Entwick-
lung von  Dienstleistungen
existieren gute Chancen die
Wetthewerbsfihigkeit zu stei-
gern. Dadurch haben Bau-
unternehmen die Miglichkeit,
in renditestarke Bereiche mit
geringem Risiko und kontinu-
ierlichen Wertbeitrigen auszu-
weichen. Diese Chancen wer-
den bisher nur von einem Drit-
tel der mittelstindischen Ban-
unternehmen genutzt, Die Er-
gebnigse verdeutlichen, dass
auch KMU zur ErschlieBung
zukiinftiger Erfolgspotentiale
aktiv nach Méglichkeiten su-
chen sollten, in baunahe Berei-
che einzusteigen.

[Steffen PekmulMelich Seefeldt/kou)

Bovgewerbe Unline-Archiv
Schiagworte: Baumanagerment « Er-
folgsfaktoren « Zukunftsstrategien

Der Reorgarisationsbedarf im Bauhauptgewerbe, insbesandere fr KMLU,
ist noch immer sahr hoch, wie die Ergebnisse der Studie belegen, Viele
Bauunternehmen kennan die Grinde der Strukturknse, doch nurwenige
haben mit der kankreten Umsetzung von notwendigen, gansheitlichen
Anpassungsprozessen begonnen. Die Studie s Zukunftsstrategien der
Bau- und Anlagenbavindustries beschreibt detailliert die notwendigen
Hebel entlang der Wertschépfungskette von Bavunternehmen, die fir ei-
ne etfolgreiche Rearganisation umagelegt werden solltan.

Als Ergebnis der Untersuchung werden wirksame Mallnahmen und aku-
ter Handlungshedarf fir kleine und mittlere sowle grole Bauunterneh-
men identifiziert. von denen einige in diesem Artikel beispielhaft vorge-
stellt worden sind. Sebr qute Aussichten bestehen dabei fir die Unter-
nehmen, die in der Lage sind, ihr gewachzenes aperatives Know-how mit
innovativen Strategien zu kambinieren und die Chancen der baunahen

Bereiche zu nutzen wissen.






