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1 Problemstellung

1.1 Der Baumarkt

Die ,Bauausfihrung” als die eigentliche Produktion von Bauprojekten, d. h. deren physi-
sche Realisierung, erfolgt im Regelfall nicht fir einen anonymen Markt wie etwa bei Kon-
sumgitern, sondern auf Initiative des Bauherrn (Investors) nach dessen Vorgaben durch
Bauunternehmen. Der Bauherr -nicht das ausfihrende Bauunternehmen- entwickelt das
Produkt, das durch Gestaltungsplanung, also Objektplanung, Tragwerksplanung, Planung
der Technischen Gebaudeausriistung etc., durch Leistungsbeschreibung und einen Fer-
tigstellungstermin definiert wird. Zur Realisierung seines Produktes bedient er sich Bauun-
ternehmen, die die Leistung ,Bauen® als Dienstleistung Gbernehmen. Dazu schreibt der
Bauherr diese Bauleistungen im Wettbewerb an geeignete Unternehmen aus. Alle Wett-
bewerber missen demzufolge dasselbe Produkt erstellen, eine Differenzierung ihrer An-
gebote hinsichtlich des Produktes ist ausgeschlossen, falls der Bauherr keine Nebenan-
gebote zuldsst'. Die Bauunternehmen bieten damit ausschlieBlich ihre Leistungsbereit-
schaft an. Dabei kann -wie bei jeder Dienstleistung- vor Baubeginn die zukiinftige Bauleis-
tung vom Bauherrn weder gesehen noch gepriift werden®. Im Auftragsfall muss der Auf-
tragnehmer auch exakt das ausgeschriebene Produkt mit den vorgegebenen Standards
im vorgegebenen Zeitraum fertigen. Weicht er davon ab, ist das als Mangel zu werten.

Die Gewinnmarge bezogen auf ein spezielles Projekt ergibt sich als Rohergebnis, be-
rechnet aus der Differenz zwischen Erlés (Umsatz) und Herstellungskosten. Ob der Auf-
tragnehmer am Projektende das erwartete kalkulierte Rohergebnis erzielt, hangt im We-
sentlichen von der Qualitat seiner Geschaftsprozesse wie der Ermittlung seiner Herstell-
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kosten in der Angebotsphase oder der Steuerung des Projektes im Rahmen der kalkulier-
ten Kosten sowie der vorgegebenen Bauzeit ab. Sind derartige Geschéaftsprozesse nicht
in der notwendigen Qualitat etabliert, wird es unmdglich, das kalkulierte Rohergebnis zu
erzielen und damit den kalkulierten Gewinn oder die kalkulierten Allgemeinen Geschafts-
kosten AGK einzuspielen.
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Abbildung 1: Das Marktverhalten

Das Marktverhalten ist, wie in Abbildung 1 dargestellt, im Falle einer Dienstleistung und
eines Produkts unterschiedlich. Die Produktionsbedingungen in der Bauwirtschaft unter-
scheiden sich damit grundlegend von denen der meisten anderen Branchen. Das Bauge-
werbe bietet materielle Dienstleistungen zur Erstellung von Bauwerken an. Bauwerke sind
weder transport- noch lagerfahig. Sie lassen sich an verschiedenste Verwendungszwecke
anpassen. Bauwerke kénnen somit als heterogene Unikate bezeichnet werden.

Qualitédt und Eigenschaften der Dienstleistung Bauausfihrung kénnen von Nachfragern,
vor allem deren Einkaufsabteilungen, in jeder Hinsicht zum Zeitpunkt der Vergabe gleich
gut eingeschatzt werden. Sind alle Bieter zur Erstellung des speziellen Projektes geeig-
net, wird der Bauherr an den Niedrigstbietenden vergeben. Der Werkvertrag zwischen
Bauherr und Auftragnehmer schreibt das Leistungssoll, d. h. Standards, Mengen und Fer-
tigstellungstermin, sowie die Vergitung, die auf der Basis von Einheitspreisen oder als
Pauschalpreis vereinbart werden kann, fest. Der Bauherr betreibt also einen reinen
Preiswettbewerb mit dem damit verbundenen Druck auf die Gewinnmargen. Der Auftrag-
nehmer kann daher seinen Gewinn nur dadurch erzielen, dass er die kalkulierten Herstell-
kosten einhalt. Die Bauunternehmen kénnen entsprechend im Wettbewerb um einen Auf-
trag nur erfolgreich sein, wenn sie ihre Prozesse und ihre Organisation, d. h. ihre Kosten-
struktur, optimieren und ihre Preispolitik, konkret also die Héhe der Zuschlage auf die
Herstellkosten, dem Markt anpassen.

1.2 Serieneffekte

Wegen der Unikatseigenschaft von Bauwerken ist eine Serienfertigung mit der damit ver-
bundenen Produktoptimierung, anders als in der stationaren Industrie, nicht méglich. Da-
gegen unterscheiden sich die zur Realisierung notwendigen Verfahrensweisen (Prozesse)
der Planung und der Bauausfiihrung dieser unikaten Objekte prinzipiell nicht. Beispiels-
weise sind die Prozesse, die etwa zur Herstellung einer Stahlbetondecke erforderlich sind,
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unabhangig davon, ob das Objekt in Berlin oder Miinchen errichtet wird, finf oder finf-
undzwanzig Geschosse hat, etc. Das Gleiche gilt auch fur die in Abbildung 2 beispielhaft
dargestellte Trockenbauwand.
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Abbildung 2: Prozesse zur Erstellung einer Trockenbauwand

Ein ,Serieneffekt” kann daher bei unikaten Bauprojekten nicht projektbezogen erzielt werden. Da
die Prozesse allerdings in allen Projekten immer wieder die gleichen sind kann ein Serieneffekt
durchaus prozessbezogen abgeleitet und insbesondere dann auch ,standardisiert® werden. Da-
durch wird eine Optimierung dieser standardisierten Prozesse, z.B. durch entsprechende Schu-
lung von Mitarbeitern auf diese Prozesse, moglich. Das Bauunternehmen kann sich allein durch
die Prozessfiihrerschaft, d.h. der Optimierung standardisierter Prozesse, und der damit verbunde-
nen gunstigeren Kostenstruktur Vorteile im Wettbewerb verschaffen. Dazu ist die Standardisie-
rung aller Prozesse im Unternehmen und Projekt erforderlich. Das Potenzial dazu wurde in den
Unternehmen der Bauwirtschaft nach Auffassung des Verfassers allerdings bis heute nicht ge-
nutzt.

2 Der Baumarkt

Der Baumarkt ist durch seinen spezifischen ,Vollkommenheitsgrad“ gekennzeichnet, der
von vier wesentlichen Faktoren abhangt. Erstens ist ein vollkommener Markt dadurch ge-
kennzeichnet, dass die gehandelten Giter bzw. Dienstleistungen homogen sind. Zweitens
bestehen zwischen den Anbietern und Nachfragern keine sachlichen, rdumlichen oder
persdnlichen Praferenzen. Durch die Regelungen der VOB/A und der Sektorenrichtlinie
sind diese bei der Vergabe von 6ffentlichen Auftrdgen unzuldssig. Drittens ist eine voll-
standige Markttransparenz, d.h. dass samtliche Marktteilnehmer vollstandige und gleich-
artige Informationen Uber das Marktgeschehen besitzen, ein Zeichen des vollkommenen
Marktes. Im Gegensatz zum 6ffentlichen Nachfrager ist der Private nicht verpflichtet, sich
an die Regeln der VOB zu halten, die eine weitgehende Transparenz erzwingen wirde.
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Der Private kann aufgrund der Vertragsfreiheit Leistungen nach seinen Praferenzen ver-
geben, so dass der Markt insgesamt als intransparent gelten muss. Ein viertes Kriterium
ist die Offenheit des Marktes, die den Markizugang flr potentielle Konkurrenten be-
schreibt. Der Baumarkt ist im Wesentlichen ein offener Markt und leicht fir neue poten-
tielle Konkurrenten zuganglich. Die Markteintrittsbarrieren sind niedrig. Die geringe Marki-
transparenz im privaten Bereich, vor allem auf lokalen Markten, allerdings erhéht die
Marktmacht der Bauunternehmen, da die Kosten der Bauherren fir eine umfassende In-
formationsbeschaffung hoch sind.

Die Merkmale der Marktvollkommenheit sind fir die Preisbildung von entscheidender Be-
deutung. Ein erschwerter Marktzugang kénnte, abhangig von der Nachfrageentwicklung,
die Durchsetzung hdherer Preise erlauben. Tendenziell kann man sagen, dass die Marki-
preise umso niedriger sind, je offener der Markt ist. Je mehr Anbieter auf dem Markt mit-
einander um die Auftrdge konkurrieren, desto niedriger ist der Preis.

Die Angebotsseite ist von einer starken Heterogenitat und Fragmentierung gekennzeich-
net. Unternehmen unterschiedlicher GréBe bieten oftmals identische Leistungen an. Klei-
ne und mittlere oder mittlere und groBe Unternehmen stehen sich trotz ihrer unterschiedli-
chen Rahmenbedingungen bei der Vergabe von Bauauftrdgen als direkte Konkurrenten
gegenuber.

Der ,Aktionsradius® eines Anbieters hangt von verschiedenen Faktoren ab. Er ist haupt-
sachlich von dessen Kapazitaten, Spezialisierungsgrad, Leistungsumfang und der Nach-
fragestruktur abhangig. Die Standortbindung begrenzt die Reichweite vor allem fir kleine-
re Bauunternehmen, so dass sie vorwiegend auf dem lokalen Baumarkt tatig sind. Auf
dem regionalen Baumarkt spielen mittlere und groBe Unternehmen eine wichtige Rolle,
die Uber ihre Niederlassungen prasent sind. Kleine und mittelgroBe lokale Betriebe sind
vor allem als Sub- bzw. Nachunternehmen prasent.

3 Preisbildung

Die Preisbildung vollzieht sich in einem Abstimmungsprozess zwischen Nachfrager und
Anbieter®>. Wenn es um einzelne Bauprojekte geht, trifft die Annahme idealer Regelme-
chanismen der Preisbildung am Baumarkt nicht zu, wobei die Anzahl der Anbieter und die
Baukonjunktur einen Einfluss auf den Preis haben. Jedes Bauwerk ist ein Unikat und
muss einzeln kalkuliert werden. Die Individualitat der nachgefragten Leistungen fiihrt da-
zu, dass ein Marktpreis erst nach Angebotsabgabe aller Bieter existiert.

Im Falle eines konkreten Bauprojektes sucht der Investor in der Regel im Rahmen einer
Ausschreibung ein Bauunternehmen, das die geforderten Leistungen erbringen kann. Es
gibt also einen Nachfrager und mehrere Anbieter. Obwohl gem. § 97 (5) des Gesetzes
gegen Wettbewerbsbeschrankung (GWB) der Zuschlag auf das ,wirtschaftlichste® Ange-
bot erteilt werden soll, wird in der Regel das billigste Angebot gewahilt.

Die Kosten werden auf der Basis des Leistungsverzeichnisses kalkuliert. Es gibt mehrere
Ursachen, warum die Angebotspreise voneinander abweichen. Unterschiede ergeben
sich unter anderem durch:
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e Unterschiedlich beurteiltes Wagnis

e Unterschiedliche Geschaftskosten aufgrund der Unternehmensstrukturen

e Mdoglicherweise unterschiedliche Interpretation des Leistungsverzeichnisses
e Zugang zu Nachunternehmern

e Umsatz- bzw. Folgeauftragsdruck

e Andere angewendete Bauverfahren

e (Grad der Spezialisierung und damit Beherrschung der Prozesse

Es gibt grundsatzlich eine Tendenz zum unauskdémmlichen Preis®. In der Sachgiiterpro-
duktion kann dieser Tendenz durch Produktinnovationen entgegengewirkt werden. Bau-
unternehmen kdnnen allerdings auf das Produkt keinen Einfluss nehmen. Sie missen
standig nach neuen Auftragen suchen. Bei geringem Auftragsbestand bemihen sich die
Unternehmen durch haufigeres Bieten, neue Auftrage zu erhalten. Es gibt flr das einzelne
Bauunternehmen keine Sicherheit, dass hinreichend viele Auftrdge akquiriert werden.
Wenn demzufolge Unternehmen etwa unter Umsatzdruck stehen, bieten sie zu niedrigen,
zum Teil auch unauskdmmlichen Preisen an. Hohe Stillstandskosten, vor allem bei gro-
Ben Bauunternehmen, fihren dazu, dass die Akquisition eines Auftrages zu einem niedri-
gen Preis wichtiger erscheint, als das risikoreiche Warten auf spatere, gewinntrachtigere
Auftrage. Die Ursache fiir ein solches Verhalten liegt nicht nur in der angestrebten Kapazi-
tatsauslastung. Zusatzliche Einflussfaktoren sind der Umsatzdruck, die Fixkostendeckung
und die Liquiditatslage. Bei einem hdheren Auslastungsgrad, d.h. einem groBen Volumen
im Auftragsbestand, bieten Unternehmen tendenziell zu einem hdheren Preis an als bei
einer Unterauslastung. Ein Auftrag mit knapp unauskémmlichem Preis bedeutet eine un-
vollstdndige Fixkostendeckung. Manche Firmen hoffen, durch ein entsprechendes Nach-
tragsmanagement fehlende Summen im Verlauf der Leistungserbringung zu erlésen. Die
Bauherren sind in ihrer Mehrheit grundsétzlich bereit, sich aus Bausollabweichungen er-
gebende Mehrkosten zu vergiten. Ein ,aggressives Claimmanagement, das Forderun-
gen ohne Grundlage stellt, fUhrt allerdings dazu, dass das Unternehmen bei nachfolgen-
den Ausschreibungen nicht mehr bertcksichtigt wird. Ziel eines Unternehmens sollte es
jedoch sein, durch Vertrauensbildung Stammkunden zu gewinnen.

Einen wichtigen Faktor fir den Grad der Rivalitdt unter den Wettbewerbern bildet das
Branchenwachstum. Langsames Branchenwachstum bedeutet flr expansionswillige Un-
ternehmen einen gréBeren Wettbewerb und einen harteren Kampf um Marktanteile. Ein
Investitionsriickgang verstarkt den Wettbewerb weil Unternehmen ihr Umsatzniveau ver-
teidigen. Unabhangig von Bausparten herrschen Marktsattigungstendenzen. Die Rivalitat
wird weiter durch den Umsatzdruck zur Deckung der Fixkosten und Auslastung der Kapa-
zitaten verstarkt. Dieses Wechselspiel fuhrt oft zu schnell eskalierenden Preissenkungen.
In der Regel bildet der Angebotspreis das ausschlaggebende Kriterium der Auftragsver-
gabe. Der Wettbewerb wird auf diesen Faktor reduziert, mit der Folge einer schwachen
Rentabilitdt der bauausfiihrenden Betriebe und einer kleine Gewinnspanne. Die Unter-
nehmen suchen den Erfolg auf dem Baumarkt in Form eines Auftrages um jeden Preis,
ein Verhalten, welches die Wettbewerbsintensitat auf dem Baumarkt weiter steigert. Dies
zeigt sich unter anderem in dem Wettbewerb einzelner Unternehmen um geschéaftsspezi-
fische bzw. regionale Auftrage oder in dem von kapitalstarken Konzernen gefthrten Ver-
drangungswettbewerb zur Kapazitatsbereinigung des Baumarktes®.
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Die Anzahl der gréBeren Bauunternehmen im Bauhauptgewerbe hat zwar in den letzten
Jahren abgenommen, jedoch agieren viele der verbliebenen Unternehmen in &hnlichen
Marktsegmenten, sind vergleichbar ausgestattet und halten gleiche Produktionsfaktoren
bereit, was die Differenzierungsmdglichkeiten zwischen den Anbietern stark einschrankt.
Zu dieser Gruppe gehoéren die mittelstindischen Betriebe und Niederlassungen grofBer
Unternehmen. Eine zweite Gruppe bilden die kleinen handwerklich orientierten Unter-
nehmen. Sie sind vor allem auf den lokalen oder regionalen Markten entweder als Auf-
tragnehmer kleinerer Auftrage oder als Nachunternehmen tatig. Zusatzlich kénnen sich
vor allem kleine Unternehmen im Bereich des Wohnungsbaus leicht auf neue Leistungen
umstellen.

4 Wettbewerbsfahigkeit durch Prozessmanagement

4.1 Arbeitsteilung

Der gréBte Beitrag zur Kostenflhrerschaft und damit zu Vorteilen im Wettbewerb kann
grundsatzlich durch Arbeitsteilung und Spezialisierung erbracht werden. Dieses Teilen der
Arbeit in einzelne Verrichtungen und deren Zuweisen auf spezialisierte Akteure flihren zu
einer héheren Geschicklichkeit, Sachkenntnis und Erfahrung des einzelnen Akteurs auf
dem jeweiligen Teilgebiet. Hinzu kommt, dass die Ristzeiten, die ein Handwerker bend-
tigt, um zu einem neuen Arbeitsgang zu wechseln, bei spezialisierten Arbeiten wegfallen.
Rechnet man die verbesserten Mdéglichkeiten der technisch-maschinellen Unterstiitzung
von strukturierten Teilarbeitsgdngen hinzu, dann werden die enormen Produktivitatsge-
winne als Folge von Arbeitsteilung und Spezialisierung verstandlich.

Kein Unternehmen legt die Herstellung eines Bauwerks wie auch die Planung dafir in die
Hande weniger Personen. Im Allgemeinen werden eine Vielzahl von Fachabteilungen mit
deren Spezialisten oder spezialisierte Unterauftragnehmer fiir die einzelnen Gewerke be-
auftragt. Damit fihrt jeder spezialisierte Mitwirkende nur jeweils einen bestimmten Teilar-
beitsgang im gesamten Herstellungsprozess durch.

Jeder Teilbeitrag zur Lésung der Gesamtaufgabe wird in einem Leistungsprozess mit Hilfe
von Produktionsfaktoren, wie zum Beispiel Arbeit, Stoffe, Gerate sowie Kapital realisiert.
Allgemein wird als Leistungsprozess ein Prozess bezeichnet, der der Vorbereitung und
Durchfuhrung der physischen Herstellung der geforderten Bauleistung dient. Diese Pro-
zesse werden unabhangig vom Grad der Arbeitsteilung erforderlich. Dazu zahlen zum
Beispiel das Zeichnen von Ausflhrungsplanen oder das Betonieren einer Decke.

Hochspezialisierte Unternehmen entwickeln beispielsweise Schalungssysteme flr ein
breites Anwendungsspektrum. Allgemeines Schalungs-Know-how (Sachkenntnis, Erfah-
rung) muss nicht mehr zwangslaufig im Bauunternehmen vorgehalten werden, lediglich
die Funktionalitat, ndmlich z.B. Schalung fir eine bestimmte Situation, wird eingekauft.
Die Geratschaften, um fir alle Falle Schalungselemente herzustellen, wieder aufzuberei-
ten und zu testen, missen lediglich beim Schalungsbauer vorliegen. Neuentwicklung von
Elementen wird méglich, die im Anwenderunternehmen keinen Raum hatte. Es gibt Spe-
zialfirmen, die Baugruben einschlieBlich Verbau und Wasserhaltung herstellen. Sie halten
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das Know-how und die erforderlichen Geréatschaften vor und entwickeln neue Verfahren
fir Verbau und Aussteifung.

Aus einer ungeeigneten Arbeitsteilung und Spezialisierung folgt ein nicht ausgeschdpftes
Produktivitatspotenzial. In der Bauwirtschaft, aber auch in jeder anderen Branche, ist ein
solches Defizit oft als mangelhafte Aufstellung eines Unternehmens gemessen an seiner
Strategie oder seinem Leistungsspekirum festzustellen. Der wohllberlegte Riickzug auf
die eigentlichen Kernkompetenzen ist unabdingbar, die Eingliederung neuer Unterneh-
menszweige erfordert in jedem Falle den Aufbau oder Einkauf des daflir nétigen Know-
hows, sowie zusatzlich die Darstellung einer sinnvollen Verbindung zum Kerngeschaft.

411 Das Koordinationsproblem

Die Arbeitsteilung erfordert die Lésung eines Koordinationsproblems, das die Uberwin-
dung des ,Nichtwissens” der Akteure beschreibt. Im Zusammenwirken der planenden Be-
teiligten ist in keiner Weise selbstverstéandlich davon auszugehen, dass die Rahmenbe-
dingungen, geschweige denn die Details eines Bauvorhabens, allen Beteiligten bekannt
sind. Vielmehr stellt sich als zentrale Aufgabe dar, die Informationen des Investors, d.h.
seinen oft unausgesprochenen Willen den planenden Architekten zu vermitteln, dieser
den entsprechenden Fachplanern, den Genehmigungsbehdérden und schlieBlich den aus-
fihrenden Unternehmen usw. Darlber hinaus ist innerhalb der einzelnen Gruppierungen
von Individuum zu Individuum jeweils die richtige (hinreichende) Information eindeutig zu
Ubertragen. Veranderungen, die im Zuge der Planungsprozesse unvermeidlich sind, fih-
ren zu einer weiteren Erschwernis des Koordinationsproblems.

41.2 Das Motivationsproblem

Weiterhin ist das Motivationsproblem, d. h. die Uberwindung des ,Nichtwollens®, zu I8sen.
Die Motivation im Sinne der Bereitschaft zur Erbringung der erwarteten Leistung und zur
Einhaltung der vereinbarten Regeln wird umso gréBer, je mehr ein Akteur durch die Erfll-
lung der gestellten Aufgabe auch seine eigenen Ziele (z.B. interessante Arbeit, Einkom-
men, Zukunftsperspektiven) férdert. In diesem Fall spricht man davon, dass die Organisa-
tionslésung ,anreizkompatibel“ ist. Je geringer die Anreizkompatibilitdt, also je weniger
persénliche Nutzenvorstellungen durch die formalen Leistungserwartungen zu erflllen
sind, desto gréBer sind die Motivationsprobleme und desto wahrscheinlicher wird die
Nichterflllung der vereinbarten Aufgaben und Regeln.

Prozessorientierung impliziert ein hohes MaB an Arbeitsteilung mit den beschriebenen
Konsequenzen. Sowohl die Lésung des Koordinationsproblems wie die des Motivations-
problems mindet in der wohlorganisierten Steuerung der Geschéaftsprozesse, die sich in
der Organisationsplanung (Aufbau- und Ablauforganisation) niederschlagt (Abbildung 3).
Sie erfolgt in der Regel zunachst vertikal als Baumstruktur Gber- und untergeordneter Ge-
schaftsprozessen Uber den Projekistrukturplan. Um die kausalen und prinzipiellen Abhan-
gigkeiten der Prozesse abzubilden wird die unterste Ebene des Strukturplans horizontal
auf der Zeitachse vernetzt.
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Abbildung 3: Struktur der Geschéaftsprozesse nach dem Projektstrukturplan bis zur Ablaufplanung als un-
terste Ebene

4.2 Komponenten von Geschaftsprozessen

Ein Geschéaftsprozess ist ein technisch, ortlich und zeitlich bestimmtes effizientes Zu-
sammentreffen von Produktionsfaktoren zur Herstellung eines bestimmten Gutes oder
einer Dienstleistung in vorgegebener Menge und Qualitat. Er ist damit als eine funktions-
Uberschreitende Verkettung wertschépfender Aktivitaten gebildet. Durch Prozesse werden
die von internen oder externen ,Kunden® erwarteten Leistungen erzeugt. Sie erstrecken
sich auch Uber Unternehmensgrenzen hinaus, z.B. auch auf Lieferanten und Nachunter-
nehmer. Innerhalb der Planung und Bauausfihrung kénnen sie darliber hinaus Mitbewer-
ber einbinden, wie z.B. in Arbeitsgemeinschaften.

Grundséatzlich sind alle Prozesse kundenorientiert. Zwischen Kundenanforderung und
Kundenergebnis hat die Leistungserbringung zu erfolgen, Ziel und Ergebnis missen nach
Ablauf des Leistungsprozesses Ubereinstimmen. Die Definition hangt nicht davon ab, ob
es sich beim Kunden um einen externen Kunden, der das Unternehmen beauftragt hat
oder um einen internen Kunden, z.B. bei der Leistungsanforderung vom Projekt an die
Abteilung Arbeitsvorbereitung handelt.

Grundsatzlich gelten folgende Aussagen fir alle Prozesse entsprechend Abbildung 4:

e Jeder Geschaftsprozess beginnt und endet beim Kunden, der Leistungsanforderun-
gen stellt und Prozessergebnisse erhalt.

e Jeder Geschaftsprozess ist in Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte unterteilbar.

e Jeder Geschaftsprozess hat einen Verantwortlichen.

¢ In jedem Geschaftsprozess wird ein Objekt komplett bearbeitet.

¢ Nicht wertschdpfende Teilprozesse, Prozess- und Arbeitsschritte sind zu eliminieren.
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¢ Injedem Geschéaftsprozess muissen die Ziel- und MessgréBen verglichen werden.

Prozessverantwortlicher

Kunden-
Ergebnis

Kunden-

Anforderung Leistungserstellung

tttrttetteettet

Input

MessgréBen

Abbildung 4: Komponenten von Geschéaftsprozessen

Durch Prozesse kommt eine Beziehung zwischen Kunde und Leistungserbringer zustan-
de. Der Leistungserbringer hat flr den Kunden die vereinbarte Leistung zu liefern, woftr
er die ebenfalls vereinbarte Vergltung erhalt.

Im Gegensatz zu den Leistungsprozessen, die das physische Ergebnis generieren, sind
Steuerungsprozesse, die der effizienten Abwicklung von Tauschbeziehungen, also der
Schnittstellen zwischen den Leistungsprozessen, dienen, vom Grad der Arbeitsteilung
abhangig. Die Anzahl der Tauschbeziehungen wird durch den Grad der Arbeitsteilung
definiert. Steuerungsprozesse stellen sicher, dass die Summe der Leistungsprozesse un-
ter Berlcksichtigung der Projektziele Kosten, Termine und Qualitat zur effizienten Lésung
der Gesamtaufgabe flhrt.

Das Prinzip der Steuerung von Leistungsprozessen wird durch den Regelkreis in
Abbildung 5 verdeutlicht.

Definition von Zielen und
Anforderungen des Bauherrn

- - —@- < l Informieren

Fesistellend
s Erefglg: i \. Organis ations planung
/’ . (Aufbau- und Ablauforganis ation)
n 5
I - —.- =~ i
1 .~ Informieren \\\ - Informieren
| / N
Informieren [Jj " \* I
\ 7
‘o - Veranlassen
\\ I Steuerungs kreis //
| |:| Ausfiihrungder Leistungsprozesse
Entscheld L7 (Gestadltungs planung; B auausfiihrung)
7 . nitscheiden S N
Leitung "l - _ - W solst-vergleich @berwachen)
. Steuerung Informieren

I:l Aus flhrung

Abbildung 5: Regelkreis zur Steuerung der Leistungsprozesse
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Steuerung erfolgt tGber gesetzte, messbare Zielgr6Ben. Ohne die Definition konkreter Pro-
jekiziele oder auch Teilziele kdnnen keine Abweichungen erkannt werden. Bei Bauprojek-
ten werden die Projektziele in sehr unterschiedlicher Detaillierung immer vom Bauherrn
vorgegeben. Die Feststellung der Zielerreichung erfolgt durch ihn im Zuge der Abnahme,
die die Voraussetzung zur Vergutung der Leistung darstellt. Die Vereinbarung der Be-
schaffenheit des Werkes (des Werkerfolges) und die Pflicht zur Abnahme und Vergitung
(§640 BGB) sind Bestandteile des Werkvertrages (§631 BGB) zwischen Unternehmer und
Besteller. Die Zieldefinition, die Abnahme und Vergltung werden daher als originare Bau-
herrenaufgaben den Leistungen der Projektleitung zugeordnet. Projektleitung beinhaltet
die Entscheidungsgewalt in Bezug auf alle Aspekte des Objekts (Funktion, Konstruktion,
Standard, Gestaltung) als auch des Projekts (Qualitat, Kosten, Termine), Weisungs- und
Durchsetzungsbefugnis gegentiber Projektbeteiligten, Vertretungsvollmacht fir den Bau-
herrn gegentber Dritten, sowie weitere Fihrungsaufgaben des Bauherrn.

Aufbauend auf der Zieldefinition ist es als Voraussetzung fir die Steuerung erforderlich,
die fur die Zielerreichung erforderlichen Teilleistungen zu strukturieren und Teilziele far
jeden Leistungsprozess zu definieren. Nur so kénnen durch den kontinuierlichen Ver-
gleich von Soll- und Ist-Werten Abweichungen festgestellt werden. Auf Grundlage der In-
formationen wird die Organisation der Leistungsprozesse geplant (Organisationsplanung),
bevor auf dieser Planung aufbauend, anhand der festgelegte Zielgr6Ben gesteuert wer-
den kann. Zu den Leistungen der Organisationsplanung zahlen zum Beispiel die Planung
der Aufbau- und der Ablauforganisation und die Kostenplanung. Uber diese Planung, die
erst die Steuerung ermdglicht, sind alle Prozessbeteiligten zu informieren, bevor die Aus-
fihrung veranlasst wird, d.h. die Anordnung zur Durchfiihrung des Leistungsprozesses zu
einem vorgegebenen Termin mit den daflr vorgesehenen Ressourcen gegeben wird.
Wahrend der Ausfihrung sind Soll-Ist-Vergleiche durchzufihren. Werden Abweichungen
festgestellt, wird entschieden, welche MaBnahmen zur Gegensteuerung geeignet sind,
um unerwinschte Auswirkungen zu vermeiden. Die Prozessbeteiligten werden Uber die
Entscheidung informiert und die Ausfiihrung der MaBnahmen wird veranlasst. Der gesam-
te Verlauf des Leistungsprozesses ist zu dokumentieren. Wird das vereinbarte Prozess-
ziel erreicht, kdbnnen die Abnahme und die VerglUtung durch die Projektleitung erfolgen.
Die Vielfalt dieser Prozesse, die zur kontrollierten Abwicklung der Leistungsprozesse die-
nen, wird als Steuerungsprozesse bezeichnet. Die Zuordnung der Verantwortung fir
Steuerungsprozesse auf die verschiedenen Projektbeteiligten definiert die Projektorgani-
sationsform, wie etwa mit Generalunternehmer oder mit Einzelleistungstragern.

Die Steuerung von Leistungsprozessen setzt voraus:

e Messung der Ist-Situation anhand von definierten MessgréBen

e Ermittlung von Abweichungen durch Vergleich von Ziel- (Soll-) und Ist-Werten

e Beurteilung der Abweichungen und Analyse der Abweichungsursachen

e Erarbeiten von MaBnahmen zur Behebung der Abweichungen und zur Beseitigung
deren Ursachen

e Uberpriifung der Wirksamkeit durchgefiihrter VerbesserungsmaBnahmen

e Gewinnung von Erfahrungsdaten
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Steuerungsprozesse kénnen auf einen Satz von acht allgemeingdltigen Typen zurlickge-
fihrt werden, die in Abbildung 6 dargestellt sind. Diese sind nicht nur auf der Ebene des
gesamten Projekts notwendig, sondern im Sinne der Arbeitsteilung fir jeden einzelnen
Leistungsprozess.

Bauinhalts-IST, Bauumstande-IST I

. Entscheid Gegen-
KAKoordinieren kiberwachen riseneigen stegern h j
O o— 10 O
1 Veranlassen (
I A |

(Feststellen

L ___ I Bauinhalts-SOLL, Bauumstande-SOLL I

P Informieren
P Dokumentieren

Abbildung 6: Steuerungsprozesse zur Sicherstellung der kosten- , termin- und qualitadtsgerechten Ausfiih-
rung

Nachdem die Steuerung von Prozessen Uber gesetzte Ziele erfolgt, wird Planung, also die
Definition eines ,Soll“ vorausgesetzt. Die Ausfiihrung wird durch den Vergleich von Soll
und Ist permanent auf mégliche Abweichungen beobachtet. Durch friihzeitiges Erkennen
von Abweichungen kann eine Korrektur eingeleitet werden. Die fir die Prozesse der Bau-
ausfihrung erforderlichen Aufgaben, eben die Steuerungsprozesse kdénnen aufbauend
auf dem in Abbildung 5 dargestellten kybernetischen Regelkreis in Leistungen der Projekt-
leitung, der Organisationsplanung und der Projektsteuerung gegliedert werden. Sie die-
nen der effizienten und optimierten Abwicklung der Leistungserbringung hinsichtlich Kos-
ten, Terminen und Qualitat und sind eine direkte Konsequenz der Arbeitsteilung. Sie um-
fassen samtliche Aufgaben, die das Koordinieren, das Veranlassen, das Uberwachen,
das Feststellen, das Dokumentieren von Leistungsprozessen oder das Informieren der
Prozessbeteiligten zum Inhalt haben.

Steuerungsprozesse hinter den Leistungsprozessen Hierarchische Steuerungsstruktur
SP
Satz Steuerungsprozesse | T I—&V !
Leistungsprozess o 2 eﬂ“ao
] A& NN
(virtuell) . § o > & %
S = S
I I | — =T §
[ (wirtuen) |J [ (wirtuel) |J [ wirtuen P g &
<C [5]
3
N IS (Kl ] (<l
real real real real real B v, v,
'()PI()FI()FE()PI()F - )

<€— Arbeitsteilung der Leistungsprozesse =————m—-->

Abbildung 7: Steuerungsprozesse zur Sicherstellung der kosten- , termin- und qualitatsgerechten Ausfih-
rung

Der Projektstrukturplan der Leistungsprozesse spiegelt die Zerlegung der physischen
Leistung entsprechend der Arbeitsteilung wieder. Hierarchisch Ubergeordnete Leistungs-
prozesse sind entsprechend virtuell, die eigentliche Leistung erfolgt auf der untersten
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(realen) Ebene. Die Steuerungsstruktur ist diesem Strukturplan zugeordnete, allerdings ist
jede Ebene auf dem entsprechenden Niveau mit den zugehdrigen Vorgaben, MaBnahmen
und Prifmitteln zu steuern. Diese reichen von vertraglichen Vereinbarungen und politi-
schen Vorgaben auf Gbergeordneten Ebenen bis zu physischen MaBen und Eigenschaf-
ten nach Plan (Abbildung 7). Der gesamte Komplex der Steuerungsprozesse in Projekt
und Unternehmen beschreibt die Fahigkeit eine vorgegebene Leistung effizient auszufih-
ren. Vor diesem Hintergrund definiert die sinnvolle Zuordnung der Verantwortung far
Steuerungsprozesse auf unterschiedliche Projektbeteiligte die Projektorganisationsform,
wie etwa einen Generalunternehmer oder Einzelleistungstrager.

5 Umsetzung der Prozessorientierung

5.1 Umsetzung auf Unternehmensebene

Um die spezifischen Anforderungen des Marktes erfullen zu kdnnen, ist ein Bauunter-
nehmen als Anbieter entsprechend zu strukturieren. Die Organisationsform hat sich an
der technischen Kompetenz, der GréBe, der finanziellen Mdglichkeiten und den daraus
abgeleiteten strategischen Zielen zu orientieren. Die GroBunternehmen haben in der Re-
gel die Rechtsform einer Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH) oder einer Akti-
engesellschaft (AG). Ein typisches Merkmal der Bauindustrie sind im Allgemeinen relativ
flache Hierarchien. Unterhalb der Ebene der Geschaftsleitung sind die meisten Bauunter-
nehmen in Sparten wie z. B. ,Ingenieurbau®, ,Schlisselfertigbau” oder ,Verkehrswege-
bau“ gegliedert, als regionale Prasenz in Niederlassungen. Unterhalb der Niederlassung
erfolgt die Organisation in der Regel in Projektteams.

In der Zentrale, bzw. Hauptverwaltung, befindet sich die Geschéftsleitung. Die zur Unter-
stitzung der Geschaftsleitung notwendigen Funktionen, die Stabsabteilungen, sind eben-
falls in der Zentrale angeordnet. Die Sparten und Niederlassungen haben eigene Ge-
schéftsleitungen. Zur Unterstiitzung sind ihnen entsprechende spartenspezifische Funkti-
onen zugeordnet. Die eigentliche Bauproduktion erfolgt in den Projekten durch verant-
wortliche Projektteams.

Uber die Aufbauorganisation eines Unternehmens sind die Fiihrungs- und Unterord-
nungsbeziehungen, etwa bezlglich Weisungsbefugnis und Berichtspflicht geregelt.
Grundséatzlich muss massen in einem Unternehmen folgende Grundsatze gelten:

e Zustandigkeiten werden von oben nach unten eindeutig delegiert.

e Aufgaben werden von oben nach unten eindeutig delegiert.

e Der Vorgesetzte kann Weisungen nur an die ihm unterstellten Mitarbeiter erteilen.

e Der ,Dienstweg” zwischen zwei gleichrangigen Stellen fihrt immer Uber den gemein-
samen Vorgesetzten.

Uber die Linie sind Ergebnisverantwortung und Personalverantwortung festgelegt. Im Be-
rufsalltag werden sich dariber hinaus individuelle ,Informationswege” im Unternehmen
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quer durch das Organigramm ergeben. Diese haben aber in jedem Fall nur informellen
Charakter.

Die Spartenkonzentration fuhrt zur Bildung von Kompetenzzentren fur die speziellen Auf-
gabenbereiche. In der Sparte Schllisselfertigbau wird beispielsweise das technische Spe-
zialwissen fir den Schllsselfertigbau gesammelt, analog ist spezielles Know-How in an-
deren Sparten verfligbar. In der Sparte befinden sich insbesondere auch die Kernkompe-
tenzen im Prozessmanagement. Die fachspezifischen technischen und kaufmannischen
Kernkompetenzen der Sparten — sowie auch der Zentrale — sind in Funktionen angeord-
net. Niederlassungen sind den Sparten zugeordnet und in der Regel auf bestimmte Regi-
onen konzentriert. Funktionen, auch als Stabsstellen oder Stabsfunktionen bezeichnet,

stehen den Linienstellen beratend zur Verfligung.

Die Prozessorganisation im Unternehmen stellt sich wie folgt dar: Zun&chst stellen Prima-
re Geschéftsprozesse die originare Wertschépfung dar. Sie betreffen die unmittelbare
Herstellung von Produkten bzw. Dienstleistungen flr den externen Kunden und werden
als ,Unternehmensprozesse” bezeichnet. In Abbildung 8 sind die funf Unternehmenspro-
zesse der Bauwirtschaft dargestellt.

(1)
[0} k)
c
3 8 g §
5 2 o &
o] £ ) o =
] > < o
>
o Angebotsbe- Aufkldrungs -/ Leistungs - Gewdhr-
Akquisition arbeitung Vertrc_:_lgs - erbringung leistung
gesprdche

Abbildung 8: Unternehmensprozesse der Bauwirtschaft

Die Unternehmensprozesse eines Bauunternehmens sind Akquisition, Angebotsbearbei-
tung, Vertragsverhandlungen, Leistungserbringung und Gewahrleistung. Die Unterteilung
der Prozesse eines Bauunternehmens in Unternehmensprozesse und in weitere unterge-
ordnete Teilprozesse ist eine wesentliche Voraussetzung fir eine Standardisierung aller
Prozesse. Die in Projekt- und Unternehmen ablaufenden Unterstitzungsprozesse der Un-
ternehmensprozesse werden je nach Lage als Projektmanagement- bzw. Strategiepro-
zesse bezeichnet. Die Projektmanagementprozesse sind z.B. Organisationsprozesse in
der Bauausfihrung, die in der Regel in den Projektgemeinkosten erfasst werden. Die
Strategieprozesse sind die Steuerungsprozesse des Unternehmens und werden in den
Allgemeinen Geschéftskosten erfasst.

Die Planungen eines Bauunternehmens betreffen die Geschaftsprozesse und alle Ebenen
der Aufbauorganisation. Alle Prozesse einer Bauunternehmung sind auf die Durchfihrung
von Vertragen zur Realisierung von Projekten ausgerichtet. Aus diesem Grund sind alle
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Aktivitdten - und damit alle Planungen - miteinander verbunden. Eine integrierte Pla-
nungsumgebung, die die wesentlichen - nicht samtliche- Abh&ngigkeiten erfasst und
strukturiert abbildet, muss das Ziel fur jedes Unternehmen sein. Eine vollstandige Erfas-
sung ist wegen des damit verbundenen immensen Aufwandes zur Erhebung der Daten
und zur Pflege der Abhangigkeiten nur bedingt sinnvoll. In jedem Fall ist eine héhere In-
tegration einzelner Planungsteilsysteme, wie Produktionsprozessplanung und Kalkulation,
unbedingt erforderlich. Wesentliche Organisationsaufgaben auf Unternehmensebene
sind:

e Finanzplanung

e Bilanzplanung

e |eistungs- und Ergebnisplanung

e Avalplanung (Planung von Birgschaften)
e Personalplanung

e AGK-Planung

Nachdem die wesentlichen Aktivitdten im Unternehmen konsistent in Prozessen darge-
stellt werden koénnen, ist es ohne weiteres mdglich, den sich daraus ergebenden Wettbe-
werbsvorteil umzusetzen. Abbildung 9 und Abbildung 10 skizzieren das nach Ansicht der
Verfasser mdgliche Standardisierungspotential.

Standardisierungspotenzial von Unternehmensprozessen
Gewahrleistung

Leistungserbringung

Vertragsgesprache
Angebotsbearbeitung [ Potenzial
H Ziel
Akquisition M Heute
|
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 9: Standardisierungspotenzial von Unternehmensprozessen
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Standardisierungspotenzial von Strategieprozessen
Hauptversammlung
JahresabschluB
Strategieentwicklung
Controlling
Versicherungen
Marketing
Innovationsmanagement
Personalentwicklung

Qualitatsmanagement

M Potenzial

| Ziel
Beschaffung W Heute

Risikomanagement

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 10 Standardisierungspotenzial von Strategieprozessen

5.2 Umsetzung auf Projektebene

Im Bauwesen kann ein Projekt durchaus als ,Fabrik“ bzw. Produktionsstandort im Sinne
der stationaren Industrie verstanden werden. Hier werden die Produkte (Bauprojekte) fur
die Kunden hergestellt. Die Projekte sind den Niederlassungen bzw. Sparten unterstellt,
wobei fur die Ausfihrung entsprechende Projekiteams gebildet werden, die je nach An-
forderung eines Projekts individuell zu besetzen sind. Diese Projektteams gliedern sich in
projektinterne Funktionen, kaufménnische Bereiche und die eigentliche Bauausfuhrung.
Die spezifische Ausstattung mit Personal richtet sich nach GréBe und Schwierigkeitsgrad
des Projektes.

Die wesentlichen Organisationsaufgaben auf Projektebene sind:

e Produktionsplanung

e Ablaufplanung

e Planung der Gestaltungsplanung
e Kostenplanung

e Gerateeinsatzplanung

e |eistungs- und Ergebnisplanung
e Cashflowplanung

e Personaleinsatzplanung
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Alle Planungen werden periodisch oder bedarfsweise bei relevanten Veranderungen der
bisherigen Planungsbasis aktualisiert. Die Haufigkeit der Aktualisierung richtet sich nach
folgenden Gesichtspunkten:

e Haltbarkeit der Planaussage (Anderungsgeschwindigkeit der Planungsannahmen)

e Erforderliche Planungsgenauigkeit (Planungsperiode, z.B. Planung in Wochen,
Monaten)

e Aktualisierungszyklus aufbauender Planungssysteme (angeschlossene Planungs-
zyklen)

Das Standardisierungspotential in Projektprozessen stellt sich wie in Abbildung 11 skiz-
ziert dar:

Standardisierungspotenzial von Prozessen im Projekt

Abnahme
Abrechnung

Gestaltungsplanungsmanagement

Qualitatssicherung / Soll-Ist-
Vergleich

Prognosekalkulation /
Leistungsermittiung

Ablaufplanung

Arbeitsvorbereitung
H Potenzial

H Ziel
[ | Heute

Produktionsplanung

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 11: Standardisierungspotenzial von Prozessen im Projekt

6 Fazit

Nachdem das Produkt in Umfang und Auspragung durch die Ausschreibung unverander-
lich vorgegeben ist, kann ein Marktvorteil flr ein sich beteiligendes Unternehmen aus-
schlieBlich aus diesen Steuerungsmechanismen, d.h. aus der optimierten Organisation
der Dienstleistung abgeleitet werden. Die Erreichung der vorgegebenen Ziele setzt kon-
sequente Planung (Soll) sowohl hinsichtlich der Gestaltung wie auch hinsichtlich der Or-
ganisation voraus. Die Ausflhrung wird durch den Vergleich von Soll und Ist permanent
auf Abweichungen beobachtet. Durch frihzeitiges Erkennen von Abweichungen kann ei-
ne Korrektur eingeleitet werden. Je friher Abweichungen erkannt werden, desto effizien-
ter ist die Projektrealisierung. Die dafiir relevanten Aufgaben, eben die Steuerungspro-
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zesse, als Leistungen der Projektleitung und der Projektsteuerung dienen der effizienten
und optimierten Abwicklung der Leistungserbringung hinsichtlich Kosten, Terminen und
Qualitat als Konsequenz der Arbeitsteilung.
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