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Geleitwort

In der letzten Dekade hat die deutsche Bauwirtschaft grole Veranderungen erlebt, die von
einer Halbierung des Marktvolumens und unzureichenden Ertrigen der Bauunternehmen
begleitet waren. Hinzu kam ein weiterer kritischer Faktor, ndmlich eine ungewdhnlich groBe

Unzufriedenheit der Kunden mit den erhaltenen Bauleistungen.

Die Frage ist, ob und inwieweit gesicherte wissenschaftliche Erkenntnisse und praktische
Erfahrungen der fortschrittlichen Betriebswirtschaftslehre auf die Baubetriebslehre iiber-
tragbar sind. Hierbei geht es darum, ob die Fragen nach den Ursachen dieser problematischen
Entwicklung fundiert beantwortet werden konnen und vor allem, ob sich wissenschaftlich
fundierte Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen ableiten lassen.

Genau diese Analyse ist der Ansatz und Anspruch der vorliegenden Dissertation. Der Autor
vereint in seiner Person theorie- und insbesondere auch praxisbezogen Wissen und Féhig-
keiten der Betriebswirtschaftslehre und der Baubetriebslehre, was fiir die Behandlung eines
derartigen Schnittstellenthemas eine gute Voraussetzung ist, um zu einer umfassenden Sicht
und Wiirdigung zu gelangen.

Der Autor basiert dieses Management- und Marketingthema auf einer breiten Perspektive, um
so die Probleme bei der Wertentstehung in deutschen Bauunternehmen wissenschaftlich zu
untersuchen. Wesentliche Anregungen haben ihm dabei die Ansdtze der Neuen Institutionen-
Okonomik und ihre Ubertragung auf Baubetriebsprozesse geliefert. Der Fokus liegt auf den
Erkenntnissen des fortschrittlichen Investitionsgiitermarketings. Aus ihnen hat er schrittweise
ein Vorgehens- und Fiithrungsmodell entwickelt, das sich an einem wertorientierten
Management und damit an Wertsteigerungen ausrichtet. In einem Benchmarking, das
umfangreiche Entwicklungen in anderen Industrien und in verschiedenen Volkswirtschaften
beriicksichtigt, untersucht er die Mdglichkeiten der Ubertragbarkeit auf die deutsche Bauwirt-

schaft. Die vorgestellte Konzeption ist dadurch umfassend und anspruchsvoll.

Ich wiinsche dem Autor und seiner vorgelegten Dissertation, dass hierdurch eine vertiefte
Diskussion in der Bauwirtschaft angeregt wird und dass sie Anlass fiir weitere, vor allem

empirische Forschungsarbeiten ist.

Prof. Dr. Armin Tépfer



Vorwort

Die Schrumpfung der deutschen Bauwirtschaft seit 1995 und der Verlust ihrer zentralen Rolle
in der Volkswirtschaft stellen auflerordentliche Entwicklungen dar. So offensichtlich die
Griinde hierfiir erscheinen, so unerforscht sind deren Ursachen. Wieso wird es allseits
akzeptiert, dass die Infrastruktur und die wohnlichen Lebensverhiltnisse sich kaum noch
zeitgemal fortentwickeln? Worin liegt es begriindet, dass sich die Unternechmen der Bau-
wirtschaft diesen Verdnderungen nicht mit allen Kréften, intensiver Wissensentwicklung und
mutigem Willen zur Erneuerung stellen? Wege aus der Krise sind kaum zu erkennen. Ver-
stirken mangelbehaftete Bauleistungen, geringe Effizienzen der Produktion, schlechte Qua-
litdt einerseits sowie die Unzufriedenheit der Kunden und ungeniigende Fiihrungsinstrumente
in den Baubetrieben andererseits den Nachfrageriickgang und tragen so dazu bei, dass die
Schrumpfung der Bauwirtschaft bedrohliche Auswirkungen fiir die Unternehmen hat?

Auf der Suche nach Antworten auf diese Fragen stellte ich fest, dass in der Bauwirtschaft
ebenso wie in der sie betreffenden wissenschaftlichen Literatur bisher nur ein geringes
Interesse an Themen der Wertentstehung in der baubetrieblichen Leistungserstellung sowie
der Erzielung einer nachhaltigen Kundenzufriedenheit zu erkennen ist. Dabei fallt besonders
die geringe Durchdringung der baubetriebswirtschaftlichen Literatur mit den Erkenntnissen
des Marketings auf.

Diese Arbeit soll helfen, die Liicke zu schlieBen. Sie zeigt, dass sich in einem auf
Wertorientierung ausgerichteten Fithrungsmodell sehr wohl Handlungsoptionen fiir Bau-
unternehmen entwickeln lassen, die zu einer langfristigen und nachhaltigen Wertentstehung

fiihren.

Mein herzlicher Dank gilt Herrn Professor Dr. A. Topfer von der Technischen Universitit
Dresden. Er hat mich {iber die Jahre bei den Beobachtungen und Arbeiten an der Schnittstelle
von Baubetriebs- und Betriebswirtschaftslehre intensiv begleitet, gefordert und mit kritischem
Geist Ursache-Wirkungs-Beziehungen herausgefordert, die die Grundlage fiir das entwickelte
Fithrungsmodell bilden. Ebenso gilt mein Dank den die Dissertation beurteilenden und den
priifenden Professoren. Daneben mdchte ich Frau Ellen Haase besonders danken fiir die
langjéhrige Unterstiitzung bei der Aufbereitung der Texte, der technischen Herstellung der
Abbildungen und fiir die Anfertigung der vielen Uberarbeitungen, wenn sich Neues
entwickelt hatte und eingefiigt werden musste. Ebenso bin ich Herrn Gerd Waltermann
dankbar, der mir sehr bei der Recherche geholfen und in langen berufsbegleitenden

Diskussionen wichtige Impulse vermittelt hat.

VII



Ich widme die Arbeit meiner Frau Elisabeth, die mich immer darin bestérkt hat, die Arbeit —
trotz der beruflichen Aufgaben — abzuschlieBen und mir uneingeschrinkten, liebevollen
familidren Riickhalt geboten hat, und meinen nun schon erwachsenen Kindern Laura und Nils

mit dem Hinweis: Just do it!

Dr. Dieter Koster
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1. Einleitung

1.1 Einfiihrung in das Thema

Der deutsche Baumarkt befindet sich in einem grundsdtzlichen strukturellen Umbruch. Nach
rasantem Aufstieg ab 1950 waren drei kleinere konjunkturelle Rezessionen zu {iberstehen, bis
die Wiedervereinigung Deutschlands 1990 und der Aufbau in den fiinf neuen Bundeslédndern
den Baumarkt zu einem vorher nie erwarteten Volumen an Bauleistungen gefiihrt hat. Der
Hochststand der gesamtdeutschen Bauproduktion lag 1994 bei ca. 300 Mrd. € Bauvolumen
und 650.000 fertig gestellten Wohnungen, die im Bereich des Bauhauptgewerbes 1.533.000
Menschen Arbeit und Brot boten (vgl. IZP, 1998, S. 63).

Die Vereinigung Deutschlands 1990 hat Verdnderungen tiberdeckt und hinausgeschoben, die
zur gleichen Zeit auf dem européischen Baumarkt stattfanden. In den europdischen Baumark-
ten auBerhalb von Deutschland ging von 1988 bis 1997 die Baunachfrage um bis zu 25% zu-
riick. Der Anteil der Bauleistungen am Bruttoinlandsprodukt (BIP) sank in den Staaten der
EU kontinuierlich; Osterreich, Spanien und Portugal ausgenommen (vgl. European Commis-
sion 1994).

Ab 1995 griff der im europédischen Ausland schon fast abgeschlossene Strukturwandel auf
Deutschland iiber. In einer auBergewohnlichen Dynamik schrumpft der Baumarkt seither in
vorher nicht erwartetem Ausmal, mit zunehmender Tendenz liber das Jahr 2006 hinaus. Die
Beschiftigtenzahl im Bereich des Bauhauptgewerbes betrug 689.000 Personen (vgl. Bundes-
anzeiger Nr. 184 vom 28.09.2005), im wichtigsten Markt des Wohnungsbaus wurden noch ca.
260.000 Wohnungen fertig gestellt (vgl. Statistisches Bundesamt, zit. nach SZ vom
22.09.2004). Die gesamte Bauproduktion (in Preisen von 1991) liegt Ende 2005 nur noch bei
ca. 50% der Leistung von 1995. Es wurden dann nur noch ca. 230.000 Wohnungen fertig ge-
stellt und nur noch ca. 670.000 deutsche Personen als angestellte oder gewerbliche Mitarbei-
ter im Bauhauptgewerbe beschéftigt. Der Baumarkt, 1994 noch mit einem Anteil von 15 -
16% am BIP groBter Teil der deutschen Volkswirtschaft, umfasst im Jahre 2006 nur noch ca.
9 - 10% des BIP. Der Anteil des gesamten Baumarktes (inkl. der privaten Renovation) an der
Bruttowertschdpfung Deutschlands hat sich gegeniiber 1994 bis 2003 von ehemals 7,1% auf
unter 4,4% reduziert (vgl. Statistisches Bundesamt, www.d-statis.de v. 12.1.06)

Der starke Riickgang der Nachfrage fiihrt bei den Kunden der Bauindustrie zu einem geéander-
ten Verhalten. Sie spiiren die Moglichkeiten ihrer Einkaufsmacht. Obwohl die Anforderungen
an die Bauunternehmen durch immer kompliziertere Bauvorhaben steigen, die in immer kiir-
zeren Bauzeiten fertig gestellt werden sollen, entscheidet sich der Kunde tiber den Bauauftrag
vornehmlich fiir jenen Anbieter, der das billigste Angebot vorlegt und nicht fiir jenen, der der



qualifizierteste ist. Gleichzeitig werden in umfangreichen Vertragswerken zunehmend Risiken

der Bauerstellung vom nachfragenden Baukunden auf die Bauunternehmen iibertragen.

Gleichwohl muss festgestellt werden, dass die Kunden eine geringe Zufriedenheit tiber die Art
der Erfiillung ihrer Bauwiinsche und bei der Durchfiihrung der Bauarbeiten erleben (vgl. Top-
fer, Schach, 2000). Zusétzlich muss bei einem Vergleich mit Bauleistungen in europdischen
Ausland konstatiert werden, dass Bauwerke in Deutschland nicht optimal geplant, wenig qua-
litétsvoll erstellt und zu vergleichbar iiberhdhten Preisen abgeliefert werden (vgl. Blecken,
1995, S. 129 f).

Im Wesentlichen stehen die Fiihrungskrifte in den Bauunternehmen dieser Entwicklung ge-
geniiber, ohne an diesen Zustdnden bisher wesentliches aktiv zu dndern. Dieses zeigt sich in:
e verspitetem, kontinuierlichem auf den Nachfrageriickgang reagierendem Personal-
abbau von jéhrlich 5 - 10% der Vorjahresbeschiftigten;
e hoher Insolvenzquote, auch bei grofien borsennotierten Gesellschaften;
e nachhaltigem Eigenkapitalverlust;
e jahrelanger Verlustausweise im operativen Geschéft in Deutschland (bei der Mehrheit
der Baubetriebe).

In der gesamten Struktur der Bauunternehmen ist eine groe Liicke in der Professionalitit des
Managements zu konstatieren (vgl. del Mestre, 1995, S. 19). In der Fithrung der Firmen do-
minieren technisch ausgebildete Personen, zumeist Ingenieure (vgl. Wischhoff, von Windau,
1995, S. 324). Sie sehen ihre wichtigste Aufgabe in der Optimierung der Fabrikationsprozes-
se, wie sie es in der Baubetriebslehre erfahren haben. Statt sich umfassend auf neue Fiih-
rungsmethoden, Prozesse und Kundenbeziehungen zu fokussieren, sahen sie noch 2004 als
wichtigste Aufgabe fiir ihre Betriebe die Verbesserung des Projektcontrollings, sich starker
auf die Risiken der Baustellen zu konzentrieren und dem Kunden gegeniiber bei Fehlern in
der Baubeschreibung ein strengeres Nachtrags-Management fiir Preisnach-forderungen ge-
geniiber zu stellen (vgl. Seefeldt, Pekrul, 2004, S. 19).

Ein Austausch von Ideen der Betriebsfiihrung mit anderen Branchen, die sich dem weltweiten
Wettbewerb von Methoden und Instrumenten aussetzen, findet kaum statt. Es gilt im Jahre
2006 fiir Deutschland, was 1995 fiir die USA galt: ,,Both, the construction and design indus-
tries are way behind the curve on quality management from what they should be” (B. Pred-
more, zit. nach Schriener et al., ENR, 5/1995, S. 24). Die Bemiihungen vieler Branchen der
Volkswirtschaft, im stark zunehmenden Wettbewerb der letzten Dekade im Dreieck von Zeit,
Kosten und Qualitiat weltweit wettbewerbsfihig zu bleiben, sind offensichtlich in der deut-
schen Bauwirtschaft wenig beachtet worden. Die Steigerung der Produktivitdt (gemessen in
Leistungspreisen) wurde primdr durch den Einsatz billiger Arbeiter aus den MOE-Staaten
erreicht, nicht durch Nutzung von technischem Fortschritt. Die Fithrungskrifte in den Bauun-
ternehmen haben weder die grundsétzliche Veranderung des Baumarktes erkannt, geschweige
denn sich auf die neue Situation umfassend eingestellt. Offensichtlich hoffte man auf Besse-



rung im ndchsten Wahljahr oder im nichsten Konjunkturaufschwung, entsprechend fritherer
Erfahrungen. So wurde extrapoliert, dass es bald aufwérts gehen miisse — wofiir aber nichts
sprach (vgl. Dérner, 2004, S. 46).

Obwohl die Bauwirtschaft einen der grofiten Bereiche der Volkswirtschaft darstellt, ist sie
bisher kaum Gegenstand der betriebswirtschaftlichen Literatur gewesen. Womoglich liegt
dieses daran, dass zumindest in der gering vorhandenen bauwirtschaftlichen Literatur die
Meinung vertreten wird, dass der Bausektor innerhalb der Volkswirtschaft eine besondere
Stellung einnimmt. Die Bauunternehmen behaupten, ein ,,Bereitstellungsgewerbe* zu vertre-
ten (vgl. Wischhoff, von Windau, 1995, S. 322), das fiir die Anforderungen des Kunden und
seines Beratenden Ingenieurs zur Verfiigung steht, wenn man es braucht. Ein aktives Markt-
verhalten ist eher die Ausnahme. Die Branche pflegt besondere Kostenrechnungs- und Kalku-
lationsverfahren und wendet Optimierungsverfahren im Betrieb zumeist nur an, wenn es den
Fertigungsbereich betrifft, entsprechend der Anregungen der Baubetriebslehre.

Bisher hat die Betriebswirtschaftslehre die Bauwirtschaft eher ignoriert. Es liegen nur wenige
Erkenntnisse iiber Abldufe in Bauunternehmen und der Wirkung betriebswirtschaftlicher In-
strumente in ihnen vor. Es ist bisher nicht gekldrt worden, welche Einflussfaktoren auf den
Baumarkt wirken, ob das Marketing Wirkung auf die Betriebsfiihrung im Baubetrieb haben
kann und ob die Betriebswirtschaftslehre Erkldrungsmuster und Beurteilungsmal@stébe bereit-
stellt, die auch in Baubetrieben mit Erfolg genutzt werden konnen.

Da die Verdnderungen des Baumarktes weiter voranschreiten, stellen sich die Fragen:

e  Wo bestehen die groiten Méngel in der Kundenleistung und der Ausrichtung der Un-
ternehmen auf die Anforderungen des Marktes?

o Stellen sich die Baubetriebe bisher ausreichend auf Verdnderungen ein?

e Wie wird sich der Baumarkt in 2010 darstellen?

e Welche Anforderungen bestimmen zukiinftig die Arbeit in den Baubetrieben?

e Wie stellt sich ein Bauunternehmen darauf ein, mit welchen Methoden und Instrumen-
ten kann es seine Geschéfte langfristig profitabel gestalten, trotz der Marktschrump-
fung?

o Welche wissenschaftlichen Erkenntnisse helfen den Fiihrungskriften im Baubereich,
ihre Betriebe auf diese Anforderungen auszurichten und mit ihren Unternehmen im
schrumpfenden Markt dennoch Erfolg zu haben?

Die vorliegende Untersuchung will neben anderen auf diese Fragestellungen eine Antwort
geben. Dabei erscheint ein nachhaltiger Betriebserfolg nur méglich, wenn die Bediirfnisse des
Marktes und die Wiinsche des Kunden ebenso erfiillt werden wie in der gilinstigen Bereitstel-
lung und der optimalen Kombination der Ressourcen des Unternehmens. Ist Marketing des-
halb die zentrale Ausgangsbasis filir eine Unternehmensfithrung, die langfristig den Unter-
nehmenswert steigern will? Zeigt diese Fiihrungsaufgabe sich in der Optimierung auf den
Markt oder eher in der Gestaltung des Betriebsmitteleinsatzes? Und wie wirken nun diese Zu-



sammenhinge am besonderen Baumarkt im Business-to-Business-Bereich? Bietet die Be-
triebswirtschaft Erkenntnisse und Verstandnis durch die zentralen Aussagen des Marketings,
die iiber die Ansitze der Baubetriebslehre hinausgehen und ergeben sich durch die wertorien-
tierte Unternehmensfiithrung Gestaltungsmoéglichkeiten fiir Bauunternehmen, die Marktkrise

zu bestehen?

Die bisher noch unzureichend analysierten Einflussfaktoren des Baumarktes auf die Bauun-
ternehmen, die Betrachtung der dazu korrespondierenden Theorien der Betriebswirtschafts-
lehre und die Priifung ihrer Eignung als Losungsansétze fiir die Fithrung im Bauunternehmen
bilden den Ausgangspunkt der anschliefend erlduterten Untersuchungsschwerpunkte.

1.2 Wissenschaftliche Einordnung und Zielsetzung der Untersuchung

Die wissenschaftliche Einordnung der nachfolgenden Untersuchung verlangt die Kldrung,
welcher wissenschaftlichen Disziplin im wesentlichen diese Arbeit zuzuordnen ist, inwieweit
fiir die Arbeit in der theoretischen Forschung neue Erkenntnisse gewonnen werden und ob
nutzbringende Anwendungen gefunden werden konnen (vgl. Topfer, 2005, S. 4).

Die Inhalte der Untersuchung betreffen mehrere Wissenschaftsdisziplinen. Wesentlich sind
die Bereiche der Betriebswirtschaftslehre (BWL) und hier speziell des Marketings sowie die
Bereiche der Baubetriebslehre (BBL), die bei der Gestaltung der Ressourcen zur Leistungser-
stellung im Baubetrieb betroffen sind. Diese ,,transdisziplindre” Zuordnung — wie sie ansatz-
weise im Lehrgebiet des Wirtschaftsingenieurwesens angetroffen wird — weist auf die Vielfl-
tigkeit der nachfolgenden Betrachtungen hin. Es sind zwei sehr unterschiedlich ausgerichtete
Denkansitze und Begriffswelten in einem Losungsansatz zusammenzufiihren. Es werden vor
allem die Erkenntnisprozesse der Betriebswirtschaftslehre als Analyseinstrument iiber die
Zustande und héufig behaupteten Besonderheiten des Baumarktes genutzt. Die daraus abge-
leiteten Aussagen zur Gestaltung der Unternehmensfiihrung betreffen aber verschiedene Dis-
ziplinen wie z. B. die BWL, BBL, die Psychologie, die Arbeits- und die Rechtswissenschaft.

Das Hauptprinzip wissenschaftlicher Forschung in der Erfahrungswissenschaft der BWL liegt
nicht darin, endgiiltige Wahrheiten zu erlangen, sondern Fortschritt wird entsprechend der
Erkenntnistheorie von K. Popper erlangt, indem gefundene Aussagen durch Erfahrung iiber-
priifbar sein miissen. Durch Priifungen werden Tatbestinde fiir wahr erachtet oder als Falsch-
aussage gekennzeichnet (vgl. Chmielewicz, 1994, S. 146).

In der BWL als Teil der Sozialwissenschaften besteht deshalb der Auftrag zur Aufstellung
und Priifung von Hypothesen, die von generellen Aussagen iiber vermutete Zusammenhéange
zu allgemeingiiltigen Erkenntnissen fiihren sollen (vgl. Kromrey, 2002, S. 50). Der Entwick-
lungsprozess verlduft dabei ebenso kausal-analytisch wie-empirisch. Die aufgestellten Kon-
zeptionen werden einerseits theoretisch hergeleitet und andererseits empirisch iiberpriift. Da
dieses fiir die Fragestellungen dieser Arbeit nur in wenigen Bereichen des Bauwesens mog-
lich ist, werden auch Erfahrungen aus dhnlich entwickelten anderen Wirtschaftsbereichen mit



in die Untersuchung einbezogen. Dabei wird im Einzelnen zu betrachten sein, ob eine Uber-

tragung umfassend erreicht wird oder ob Erkenntnisliicken bestehen bleiben.

Die wissenschaftliche Forschung verfolgt in der BWL also eine zweipolige Ausrichtung, eine
theoretisch-analytische und eine empirisch-erfahrbare Beweisfilhrung zur Suche nach der
Wahrheit. Daraus folgt fiir diese Arbeit eine zweistufige Forschungskonzeption, indem zum
einen theoretische Aussagen zu Ursache-Wirkungs-Beziehungen gesucht und gepriift werden
und zum anderen ,,technologische Aussagen* zum zu erreichenden Ziel bzw. Zweck und den
dafiir notwendigen Mitteleinsatz getroffen werden (vgl. Chmielewicz, 1994, S. 12). ,,Techno-
logisch® meint das zielerreichende Gestalten aus den Erkenntnissen von bewiéhrten oder be-
wiesenen Ursache-Wirkungsbiindeln und der sinnvollen Kombination zu neuen Gestaltungs-
zielen (vgl. Topfer, 2005, S. 21).

Ubereinstimmung
von Wirkung und Ziel

ADb. 1.1 Die Verbindung theoretischer und gestalterischer technologischer Aussagen

(eigene Darstellung)

Die in der Wissenschaft erarbeiteten ,,Wenn-dann“-Beziehungen werden auf die Praxis iiber-
tragen, indem einzusetzende Mittel zu gestalten sind, die einen bestimmten Zweck erreichen

sollen. Diese zweistufige Forschungskonzeption wird durchgefiihrt

e in der Darstellung der Ursache-Wirkungszusammenhédnge der Analyse der Einfluss-
faktoren auf den Baumarkt und hier insbesondere durch Nutzung der Ansitze der
Neuen Institutionen Okonomik;

e in der Betrachtung der Wirkungen des Marketing auf Aktivititen eines Baubetriebes
und seinem Marktverhalten;

e in der Beschreibung eines Fithrungskonzeptes zur Umsetzung einer Wertorientierung;

e in Empfehlungen fiir die Gestaltung einer Markt- und Ressourcenorientierung nebst
der Umsetzungsschritte fiir konkrete Mitteleinsatz-Zweckerreichungs-Beziehungen.



Dabei integriert diese Gestaltungsempfehlung Betrachtungsebenen unterschiedlichster Wis-
senschaftsgebiete, bildet Schnittmengen gleicher Zweckerreichung und wirkt somit transdis-
ziplinér (vgl. Topfer, 2005, S. 36). Fiir diese Forschungskonzeption werden Hypothesen for-
muliert, die in der Folge der Untersuchung dann tiberpriift werden.

Forschungsleitender Grundansatz ist, ob der Baumarkt wesentliche Ahnlichkeiten, Ablaufe
und Zusammenhénge hat wie die Mérkte in anderen Branchen und somit die Erklarungsmus-
ter der BWL auch fiir ihn gelten. Dabei ist zu priifen, ob das Marketing der zentrale Stellhebel
zur Gestaltung der Inhalte der Unternehmensfithrung im Bauunternehmen ist.

Die BWL hat mit der Wertorientierung ein transdisziplindres Instrument geschaffen zur Ent-
wicklung von Unternehmen auf einer Ebene besonderer Leistungsentfaltung hin zu Business
Excellence (vgl. Topfer, 2002a). Ist dieses Instrumentarium auch geeignet fiir die Verdnde-
rung der Abldufe und der Arbeit im Bauunternehmen und welche Aufgaben und Gestaltungs-
inhalte stellen sich fiir eine wertorientierte Fithrung? Welche Erkenntnisse konnen gewonnen
werden fiir eine Umsetzung im Betrieb mit nachfolgender stédndiger Verbesserung?

Hierzu werden drei Hauptziele angestrebt:

e Die theoretische Analyse von Erkenntnissen aus der BWL und des Marketing soll
Aussagen ermdglichen tiber die wichtigsten Einflussfaktoren, die ein Bauunternehmen
gegeniiber dem Markt, den Kunden und dem Wettbewerb erfdhrt. Daraus wiederum
sollen Ursache Wirkungsbeziehungen fiir Zustinde am Baumarkt herausgearbeitet
werden, aus denen sich Erkenntnisse zur Gestaltung einer Unternehmensfithrung im
Baubetrieb ableiten lassen.

e Aus den Anforderungen des Marketings und der daraus abgeleiteten marktorientierten
Ausrichtung der Unternehmensfiihrung ergeben sich in der theoretischer Betrachtung
die wesentlichen Bestimmungsgrofen der Wertorientierung. Aus ihren Inhalten in der
Marktorientierung und Ressourcengestaltung sollen fiir den Baubereich wirkende Me-
thoden und Instrumente abgeleitet werden, die die Ursache-Wirkungsbeziehungen am
Baumarkt positiv beeinflussen. Hierfiir wird es wichtig sein, die Beziehungen zwi-
schen vom Markt verlangten Erfolgsfaktoren und die im Bauunternehmen bereitge-
stellten Werttreiber zu kldren und daraus Ansédtze und Bewertungsmal@stibe fiir die
Gestaltung der Wertorientierung zu entwickeln.

e Fiir das aus der Theorie entwickelte Gebilde ,,wertorientierte Fiihrung* wird letztlich
fir die Praxis im Baubetrieb eine detaillierte Gestaltung ihrer Inhalte in Methoden,
Verfahren und Instrumenten erarbeitet, die spezifisch fiir den Baubereich geeignet er-
scheinen und aus denen die ,technologischen“ Ansitze von Mittel-Zweck-
Wirkungsbeziehungen der Fithrungsarbeit im Bauunternehmen sichtbar werden.

Ergebnis der Arbeit soll ein in sich geschlossenes Fiihrungskonzept sein mit Priifung der
Moglichkeiten seiner Umsetzung, der Bereitstellung von steuernden Verfahren und einer Me-



thodik zur fortlaufenden Verbesserung, welches geeignet erscheint, im elften Jahr der Markt-
schrumpfung Wege aus der Krise zu zeigen.

Es wird zur Erreichung dieses Zieles beurteilt werden miissen, ob die theoretischen Erkennt-
nisse aus der BWL, wie sie im Marketing und in der Neuen Institutionen Okonomik (NIO)
bereitstehen, Erfahrungen aus den Abldufen am Baumarkt erkldren und daraus Ursache-
Wirkungsbeziehungen sichtbar werden lassen konnen, die neue Gestaltungswege fiir die Un-
ternehmensfiithrung er6ffnen. Dazu werden die vielfaltigen Geschehnisse am Baumarkt in ih-
rer Komplexitdt und auf wenige wichtige Ereignisse reduziert, um aus den Einfliissen aus
Transaktionen am Baumarkt, dem Kaufverhalten der Nachfrager und aus moglichen Gestal-
tungen der Leistungsinhalte Anforderungen an die Unternehmensfiihrung zu definieren. Zu-
sammen mit den Malstdben der Wertorientierung bilden sie die Beurteilungskriterien, nach
denen die spédter zu erarbeitenden Gestaltungsinhalte bewertet werden. Die in dieser Arbeit
beschriebenen Inhalte der wertorientierten Fithrung werden in Wirkungseinfluss, Umset-
zungsmoglichkeit und Optimierungsfahigkeit in der Gestaltungsebene beurteilt. In der Aus-
wirkungsebene ist dann eine Aussage liber den Umfang des erreichten Nutzens aus dem dar-
gestellten Instrumentarium zu machen.

Es wiirde den Umfang dieser Arbeit sprengen, wenn fiir die Fragestellung dieser Untersu-
chung alle Bereiche des sehr umfangreichen Baumarktes betrachtet wiirden. Es werden des-
halb eingegrenzte Bereiche analysiert, die letztlich aber fiir die wesentlichen Teile des Mark-
tes bestimmend sind. Es wird nur jener Teil des deutschen Baumarktes beurteilt, bei dem ein
Leistungsaustausch von Unternehmen und Institutionen untereinander stattfindet, auch Busi-
ness-to-Business (BtoB) Bereich genannt. Hierbei kommt es zum Angebot und zur Nachfrage
von Investitionsgiitern. Dagegen bleiben spezielle Wirkungen im Baumarkt bei der Renovie-
rung oder dem Neubau von Wohnungen fiir private Nachfrager unberiicksichtigt, weil hier
verschiedene Branchen und Mérkte auBerhalb des origindren Baumarktes mitbeachtet werden

miissten.

Da die Inhalte des Marketings und die Instrumente der wertorientierten Fiihrung in kleinen
Bauunternehmen zumeist nur zum Teil gelebt und umgesetzt werden konnen und sie zumeist
weniger im BtoB-Bereich titig sind, werden in dieser Arbeit deshalb die Wirkungsfliisse in
Bauunternehmen mit mehr als 100 Beschiftigten (Mittel- und GroBbetriebe) betrachtet, die
den dargelegten Markteinfliissen ausgesetzt sind und die iiber die Ressourcenpotenziale der
wertorientierten Unternehmensfithrung verfiigen konnen. Die Aussagen zur Gestaltung der
Wertorientierung richten sich primér auf jene Unternehmensbereiche, die direkt fiir Art und
Inhalt der Marktleistung verantwortlich sind, nicht also auf unterstiitzende Bereiche der Un-
ternehmensorganisation. Die getroffenen Feststellungen sind im Grundsatz auf andere Teil-
mérkte des Bauens iibertragbar, soweit zusétzliche spezifische Einflussgroflen beriicksichtigt

werden.



Die zweipolige Ausrichtung dieser Untersuchung erfolgte im theoretisch-analytischen Teil
durch Sichtung einer umfangreichen Literatur {iber verschiedene Wissenschaftsdisziplinen
hinweg und neuerer Informationen aus Zeitschriften und dem Internet. Die Absicht, im empi-
rischerfahrbaren Teil die Beweisfithrung auf Befragungen betroffener Bauunternehmen in
Deutschland zu stiitzen, musste aus Mangel an Auskunftsbereitschaft und aus Mangel an
Kenntnissen und an konkreten Erfahrungen mit den in dieser Arbeit vorgestellten Methoden
und Instrumenten zur Gestaltung der Wertorientierung bei deutschen Bauunternehmen aufge-
geben werden. Der sehr geringe Umfang der bauwirtschaftlichen Literatur und die geringeren
spezifischen Ergebnisse der umfangreichen Datenbankrecherchen iiber bauwirtschaftliche
Untersuchungen in Deutschland zu den Themen dieser Arbeit brachten nur einen geringen

Erkenntnisgewinn.

Die hier vorgetragenen Gestaltungselemente werden bisher im deutschen Baubereich wenig
genutzt. Soweit dies dennoch in einzelnen Elementen geschieht, betrachten die Nutzer dieses
zumeist als strategischen Wettbewerbsvorteil und berichten kaum von ihren Erfahrungen. Aus
anderen Wirtschaftszweigen und anderen Landern bestehen dagegen umfangreiche verdffent-
lichte Erkenntnisse, die genutzt wurden und deren Ubertragung auf den Bausektor im Einzel-

nen gepriift wurde.

Das nachfolgende Forschungsdesign stellt nun die vier Betrachtungsebenen der Arbeit dar.
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Abb. 1.2 Forschungsdesign
(eigene Darstellung)

In den dargelegten Wirkungsbeziehungen werden die einzelnen Schritte der kausal-
analytischen theoretischen Aussagebildung, der Darstellung der daraus abgeleiteten Losungen
und die daraus erkennbaren gestalteten Elemente, Methoden und Instrumente beschrieben
sowie empirisch tiberpriift, ob die vorgestellten Losungen die aufgestellten Beurteilungskrite-
rien erfiillen und sich Hypothesen bestitigen oder verwerfen lassen (vgl. Kromrey, 2002, S.
87). Aus der Verbindung theoretischer Analyse und gestaltender Aussagen fiir die betriebliche
Praxis entstammen Gestaltungsinhalte, die eine Ubereinstimmung von erdachter Wirkung und
erwiinschtem Ziel bzw. Zweck darstellen sollten. In der Auswirkungsebene wird abschlieend
der Nutzen der Gestaltung dargelegt.




Aus dem Forschungsdesign lassen sich die nachfolgend aufgefiihrten wichtigen Hypothesen

dieser Untersuchung ableiten:

1. Hypothese:

2. Hypothese:

3. Hypothese:

4. Hypothese:

5. Hypothese:

6. Hypothese:

7. Hypothese:
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Wenn die Neue Institutionen Okonomik (NIO) und das Marketing mit Thren
Erkldrungsmustern iiber die Austauschbezichungen der Marktteilnehmer und
der Gestaltung von Leistungsinhalten auch fiir die Bereiche der Bauwirtschaft
gelten, dann bieten die wissenschaftlichen Erkenntnisse der BWL wesentliche
Ansitze zur Unternehmensentwicklung im Baubereich und ist das Marketing
zentrales Leitbild hierfiir.

Wenn Wertorientierung bestimmend fiir eine langfristige Existenz eines Un-
ternehmens und damit Ziel der Unternehmensfiihrung zur Befriedigung aller
Anspruchsgruppen ist, dann ist dieses nur durch eine sich gegenseitig bedin-
gende und vom Marketing gesteuerte Orientierung zum Markt mit gleichzei-
tiger Gestaltung der die Marktleistung erzeugenden Ressourcen zu erreichen.
Wenn die wertorientierte Unternehmensfiithrung sich als geeignet erweist zur
Entwicklung eines Unternehmens auf ein hoheres Leistungsniveau, dann wird
sie auch ein weit iiber die Inhalte der Baubetriebslehre hinausgehendes geeig-
netes Instrument sein, Bauunternehmen auch im schrumpfenden Markt zu ei-
nem nachhaltig guten Ertragsniveau zu verhelfen.

Wenn die Ansitze der NIO als Beschreibungsmuster fiir die aktuell wirken-
den Abhidngigkeiten und Zustdnde am deutschen BtoB-Baumarkt zutreffen,
dann weisen diese drei Ansétze auch Gestaltungsmoglichkeiten zur wesentli-
chen Verbesserung von Marktleistungen und Marktlage des einzelnen Bauun-
ternehmens.

Wenn die Bereiche der Marktorientierung nicht zusammen und gleichgewich-
tig mit den auf sie wirkenden Instrumenten der Ressourcengestaltung spezi-
fisch fiir den Baubereich adaptiert und genutzt werden, wird die Wertorientie-
rung im Bauunternehmen nur eingeschrankt wirken.

Wenn in anderen Industrien Instrumente zur Markt- und Ressourcenorientie-
rung entwickelt wurden und sich als wertentstehend erwiesen haben, dann
sind diese Instrumente auch geeignet zur nachhaltigen Wertentstehung im
Bauunternehmen.

Wenn sich infolge der jahrelang schrumpfenden Nachfrage und mangelnden
Leistung der anbietenden Bauunternehmen starke Defizite in der Wertentste-
hung zeigen, dann ist zur Anderung dieses Missstandes nur eine grundsitzlich
neue, langfristig ausgerichtete Verdnderung der Unternehmensfiihrung geeig-
net.



8. Hypothese: Wenn die Elemente der Wertorientierung in einer systemisch wirkenden Ge-
samtheit gestaltet werden, dann ist eine Unternehmensentwicklung zu einem
besonders hohen Leistungsniveau moglich.

Die aufgestellten Hypothesen sind miteinander vernetzt. Ihre Postulate bauen aufeinander auf.
Somit konnen iiber die gesamte Forschungsarbeit durchgidngige Ursache-Wirkungs-
beziehungen betrachtet werden. Der ganzheitliche Erkenntnisprozess wird sichtbar und macht

eine Beurteilung der Hypothesen moglich.

1.3 Gang der Untersuchung

Nach der Einfithrung in das Thema, der Beschreibung des Zieles der Arbeit und der Darle-
gung des Forschungsdesigns mit seinen zu entwickelnden Hypothesen, werden im Kapitel 2
die Beziehungen am Baumarkt eingehend analysiert. Dazu sind zuerst die Begriffswelten der
Baubetriebslehre und der Betriebswirtschaftslehre gegeneinander abzugrenzen, um Missver-
standnisse zu vermeiden. Mit der Analyse der Bestandteile des Inhaltes einer Bauleistung
wird die Basis geschaffen, um bei der Betrachtung der theoretisch erkldrbaren Teile des Leis-
tungsaustausches zwischen nachfragenden Kunden und anbietenden Bauunternehmen die
zwischen ihnen bestehenden Ursache- und Wirkungsbeziehungen eingehend zu beschreiben.
Mit den wesentlichen Ansitzen der Theorie der Neuen Institutionen Okonomik bieten sich
wichtige Erklarungsmuster fiir das Baugeschehen, woher die bisherigen Schwierigkeiten unter
den sich austauschenden Partnern herriihren, wie sie aufgelost werden konnen und welche
Moglichkeiten sich fiir Leistungsgestaltungen bieten. Die das Kaufverhalten am BtoB-Markt

wesentlich bestimmenden Rahmenbedingungen runden die theoretische Analyse ab.

Ein kurzer statistischer Uberblick iiber den deutschen Baumarkt und seine internationale Ein-
ordnung geben Hinweise auf bisherige Marktentwicklungen und zeigen die bisherige Situati-
on, ihre Méngel und die Moglichkeiten von zukiinftigen Veranderungen. Abgeschlossen wird
diese Zustandsbeschreibung durch eine Darlegung der Zusammenhénge in den wichtigsten

Problembereichen zwischen den Marktteilnehmern am gegenwértigen deutschen Baumarkt.

In Kapitel 3 werden die grundlegenden Einfliisse der Inhalte des Marketings auf die Ausrich-
tung des Unternehmens am Markt im BtoB-Bereich des deutschen Bauwesens beschrieben.
Diese daraus abgeleiteten Anforderungen einer Marktorientierung bilden die Basis fiir die
Entwicklung einer wertorientierten Unternehmensfithrung. Aus der Orientierung auf den
Kunden und der daraus abgeleiteten Bestimmung des Nutzens, den das Leistungsprogramm
fiir den Kunden bieten muss, entwickeln sich die spezifischen Anforderungen der Nachfrage
in einzelnen Marktsegmenten. Aus ihnen werden — nach eingehender Analyse von Ursache
und Wirkung — die die Marktleistung sicherstellenden Inhalte entwickelt. Dabei werden die
zeitlichen und personellen Randbedingungen der Ausrichtung auf die Marktorientierung kurz
erlautert, wodurch die Inhalte der im Unternehmen zu entwickelnden Ressourcen festlegt

werden.



Die in der Theorie erlduterten Beziehungen innerhalb der einzelnen Aspekte der Leistungs-
gestaltung und zwischen den Austauschpartnern am Baumarkt bieten nun die Grundlage, um
umfassend in Kapitel 4 die Methoden, Verfahren und Instrumente der Marktorientierung und
Ressourcengestaltung zu beschreiben. Dabei wird jedes einzelne auf seine Eignung in der

Entwicklung am Baumarkt untersucht.

Der Ablauf der Priifung der Instrumente auf ihre Wirkung in der Wertentstehung im Baube-
reich erfolgt in einem dreistufigen Raster der Beurteilung. Nach Analyse gegenwértiger Man-
gelsituationen am Baumarkt werden theoretisch Gestaltungselemente entwickelt und hierfiir
in anderen Industrien schon genutzte Losungsbeispiele aus der Literatur vorgestellt. Anschlie-
Bend wird untersucht, ob sich wiederum daraus Gestaltungsempfehlungen fiir den Baubereich
ableiten lassen, um letztlich die aufgestellten Hypothesen zu priifen.
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Abb. 1.3 Untersuchungsdesign

In Kapitel 5 werden die einzelnen Bereiche der Markt- und Ressourcenorientierung erstmals
zu einem System eines ganzheitlichen Qualitdtsmanagements verbunden. Die vorgestellten
Methoden und Instrumente der Markt- und Ressourcenorientierung werden auf ihre Wirk-
samkeit tiberpriift und der Grad ihres Beitrages zu einer Wertentstehung dargestellt. Diese
erscheint nur moglich durch ein die wichtigsten Bereiche steuerndes Hilfsmittel, wie es die
Balanced Score Card darstellt. Erginzt wird die Darstellung der Wirksamkeit durch einen Ur-
sache zu Wirkung und Mittel zu Zweck gegeniiberstellenden gewichteten Score, der die In-

tensitét einzelner Elemente auf die Messgroflen der Wertorientierung ermittelt. Anschlieend



