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Einfuhrung, Dissertationszielstellung und wissenschaftliche Vorgehensweise

1. Einfuhrung, Dissertationszielstellung und wissenschaftliche Vor-
gehensweise

1.1.  Ausgangssituation und Einfithrung’

Die Deutsche Bauindustrie unterlag in den vergangenen zwoélf Jahren einem Abwartstrend, der

zu erheblichen Veranderungen am Markt flihrte:2

1. Der Umsatz des Bauhauptgewerbes ging seit 1995 stetig zurliick. Wurden im Jahr 1995
noch 117 Milliarden € umgesetzt, so waren es im Jahr 2007 nur noch 81 Milliarden € (Um-
satzriickgang von 31 %).

2. Damit verbunden verringerte sich die Beschéaftigungszahl von 1.4 Millionen um 50% auf 0.7
Millionen.

Neben diesem schwierigen wirtschaftlichen Umfeld ist mit der Globalisierung der Méarkte und
der Konzentration der Unternehmen auf das Kerngeschéft eine neue Marktsituation entstanden.
Die Kundenstrukturen und die Anforderungen der Auftraggeber/Baukunden an ein Bauunter-
nehmen haben sich gewandelt. Verfligten in den vergangenen Jahren noch zahlreiche Baukun-
den Uber eine eigene Planungs- sowie eine Bauabteilung, die den Planungs- und Bauablauf
professionell begleiteten und die origindren Bauherrenaufgaben Ubernahmen, so sind diese am
heutigen Markt nicht mehr bzw. nur mit einer geringen Personalstéarke anzutreffen. Die Konse-
quenz ist eine Umgestaltung in der Aufgaben- und Risikoverteilung sowohl im Planungs- als
auch im Bauprozess.

Die veranderten Anforderungen, die Baukunden/Bauherren an die Leistungsféhigkeit der Bau-
unternehmen stellen, lassen sich an der Bauvertragsentwicklung der letzten Jahrzehnte able-
sen. Diese verschiebt sich immer weiter von den Einheitspreisvertragen zu den funktionalen-
Global-Pauschalvertragen. Das abzudeckende Leistungsspekirum der Bauunternehmen erwei-
tert sich in der Planungs- und Vertriebsphase (Abb. 1).

' vgl. Gralla/Heymann/Welsow 2007, S. 50-53
Z Hauptverband der Deutschen Bauindustrie, 2008
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Einfuhrung, Dissertationszielstellung und wissenschaftliche Vorgehensweise

Vergangenheit

Betrieb

Bauausfiihrung

Bauherr / Kunde

Bauuntemehmen

Gegenwart

Betrieb

Planung Bauausfiihrung

Bauherr / Kunde

Bauuntemehmen

Zukunft

Verschiebung der Aufgaben

Planung Bauausfiihrung Befrieb

Bauherr / Kunde

Bauuntemehmen

Abbildung 1: Marktbedingte Aufgabenverschiebung im Bauprozess zwischen Baukunden und

Bauunternehmen (schematisch)

Die Bauunternehmen reagieren auf das veranderte Marktumfeld durch die Weiterentwicklung
Ihrer Vertragsmodelle, z.B. die Entwicklung von Partnerschafts-Modellen.3

Des Weiteren erfolgen RestrukturierungsmaBnahmen der Unternehmensorganisation mit dem
Ziel, die Fixkosten zu senken und die Flexibilitat zu erhéhen (u.a. Umstrukturierung von Haupt-

niederlassungen, Outsourcing-Aktivitdten, Erhéhung der Fremdvergabequote).

Eine starkere vertriebliche Unternehmensausrichtung mit einer konsequenten Kundenorientie-
rung spielt bis dato nur eine untergeordnete Rolle: ,Vertriebsabteilungen sind bei klassischen
Bauunternehmen unbekannt.“4

Der geringe Stellenwert des Vertriebs kann auf die klassische Verteilung der Rollen in techni-
sche und kaufmannische Bereiche zurlickgefliihrt werden, in der die Akquisition von Projekten
neben der Hauptaufgabe Bauabwicklung realisiert wird. Diese Struktur ist aus den alten Markt-
gegebenheiten hervorgegangen, in denen aufgrund von Einzelvergaben und der Konzentration
auf die Bauabwicklung die Akquisition eine untergeordnete Rolle spielte.

Aus der Sicht des Autors deuten erste Anzeichnen auf einen Wandel hin. Einzelne Bauunter-
nehmen haben in den letzten Jahren begonnen, vertriebliche Kapazitaten in Form von Business
Development- und Marketingabteilungen aufzubauen. Ihre Aufgabe besteht in der Unterstit-
zung der Auftragsakquisition, dem Erkunden und Aufbereiten neuer Projektpotenziale sowie der
Entwicklung neuer Geschéaftskonzepte.

3 vgl. Gralla 2006, S. 631 ff.
4 Dornbach/Schneider 2001, S. 92
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Es stellt sich jedoch die Frage, ob die neuen Konzepte und Reorganisationsbemiihungen ihre
Wirkung voll entfalten kénnen, solange die Bauunternehmen in ihren traditionellen Organisati-
onsstrukturen verharren. Bauunternehmen sind weitgehend in regionale Niederlassungen ge-
gliedert, die sowohl fir die Auftragsakquisition als auch fir die Auftragsabwicklung verantwort-
lich sind. Es ist dabei ungeklart, ob diese Aufgabenzuordnung die Optimierung der
Auftragsakquisition durch eine verstarkte Vertriebsausrichtung zulésst, solange sich die Struktu-

ren an den Anforderungen des operativen Projekigeschéaftes ausrichten.

Die vorliegende Arbeit soll diese Problematik eingehend untersuchen und dabei im Ergebnis die
Auftragsakquisition und —abwicklung aus Vertriebssicht grundséatzlich neu strukturier- und be-
wertbar machen. Hierzu soll ein Simulationsmodell fiir vergleichende Analysen entwickelt wer-

den.

Nicht untersucht werden:

» Anreizsysteme (Vergitung)

= Integration externer Produktionskapazitaten
» Simulation der Geschéftsanbahnung

1.2. Dissertationsziele

Bislang wird im Rahmen der bauwirtschaftlichen Forschung die theoretische Auseinanderset-
zung mit dem Vertrieb nicht der grundlegenden Bedeutung einer vertriebsorientierten Auftrags-
akquisition und -abwicklung im Bauunternehmen gerecht. Es ist daher ein vorrangiges Ziel der
Dissertationsschrift, aus einer Analyse der Besonderheiten des Vertriebs im Bauunternehmen
ein modellhaftes Bauunternehmen mit einer vertriebsoptimierten Aufbau- und Ablauforganisati-
on fir die Auftragsakquisition und -abwicklung abzuleiten.

Es soll ein Beitrag zur Erforschung und wissenschaftlichen Durchdringung des Vertriebs im
Bauunternehmen geleistet werden, wobei Gestaltungsparameter flir eine Vertriebskonzeption
aufgezeigt werden, die eine Neustrukturierung der Auftragsakquisition und Abwicklung ermégli-
chen. Die Wirkung ausgewahlter Erfolgsfaktoren auf den Unternehmensertrag soll untersucht
werden. Algorithmen und Argumente fir eine Anwendung der Erkenntnisse im Bauunterneh-
men werden formuliert.
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Aus der Analyse des IST-Stands wird eine Optimierung des Vertriebsmodells mit folgenden

Schwerpunkten angestrebt:

Aufbau- und Ablauforganisationen zur Auftragsakquisition und —abwicklung von Bauprojek-
ten.

Vertriebsorganisationen, -wege, -aufgaben und —prozesse einschl. Schnittstellenbeschrei-
bung zur Produktion und zu Serviceabteilungen (Technik, Einkauf etc.).
Interaktionsprozess zwischen Baukunden und Bauunternehmen.

Entwicklung eines diskreten Computersimulationsmodells zum quantitativen Vergleich der
vertrieblichen Ablaufprozesse zweier Organisationsmodelle bei verschiedenen Unterneh-
menskonfigurationen.

Vergleichende Analyse und Bewertung der Auslastung von Produktionskapazitaten und de-
ren Schwankungsbreite fiir zwei theoretische Modelle einer Produktions-und Vertriebsorga-
nisation (fixierte Rahmenbedingungen).

Ableitung eines theoretischen Modells fir ein Bauunternehmen mit vertriebsoptimierter Auf-
bau- und Ablauforganisation.

Vertriebsorganisation, -aufgaben und -prozesse einschl. Schnittstellenbeschreibung zur Pro-
duktion und zu Serviceabteilungen sowie der Interaktionsprozess zwischen Baukunden und
Bauunternehmen werden erlautert.

Fir die in der Computersimulation untersuchten Unternehmenskonfigurationen werden im
Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsuntersuchung des vertriebsoptimierten Bauunternehmens
die zusatzlichen Ertrédge und die damit verbundenen Mehrkosten ermittelt und bewertet.

Betrachtungen zu Partnerschaftsmodellen und die Interaktion zwischen Bauunternehmen und

Baukunden beschranken sich auf Kunden, die nicht den Restriktionen der Vergabe- und Ver-

tragsordnung fiir Bauleistungen (VOB) unterliegen.
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1.3. Gliederung der Dissertation

1. Dissertationszielstellung

y

l— 2. Charakteristika von Bauunternehmen

A 4

3A. Organisation im Allgemeinen 3B. Besonderheiten der Bauorganisation
4A. Vertrieb im Allgemeinen 4B. Vertrieb in Bauunternehmen

| |
v

5A. Bestandsanalyse in Bauunternehmen (IST-Analyse):
Analyse der vertrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation fur die Auftragsakquisition und -abwicklung

!

5B. Konkretisierung der Untersuchungsschwerpunkte

v

6. Computersimulation, Modellbildung, Programmierung:
Uberpriifung ausgewahlter Erfolgsfaktoren am quantitativen Modell

I

7. Theoretisches Modell: Bauunternehmen mit vertriebsoptimierter Aufbau- und Ablauforganisation

|

8. Ergebnisse und Schlussfolgerungen

Abbildung 2: Dissertationsgliederung

In den Kapiteln 2 bis 4 soll im Rahmen der Dissertationszielstellung eine Schriftumsanalyse
industrieller Organisations- und Vertriebsstrukturen von Unternehmen im Allgemeinen und unter
besonderer Berlicksichtigung der Anforderungen in Bauunternehmen erfolgen.

Im Kapitel 5A soll eine Bestandsanalyse der vertrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation far
die Auftragsakquisition und Abwicklung in Bauunternehmen durchgeflihrt werden.

Aus den Erkenntnissen der Kapitel 2 bis 5 sollen die Untersuchungsschwerpunkte der Disserta-
tion konkretisiert werden (Kapitel 5B).

Ein wesentliches Ziel der Dissertation soll die Bewertung von ausgewéhlten Erfolgsfaktoren im
Rahmen einer modellhaften Computersimulation sein (Kapitel 6). Fir angenommene Rahmen-
bedingungen sollen vergleichende Ergebnisse ausgewahlter Unternehmenskonfigurationen
bezuglich der Wirkung von Erfolgsfaktoren abgeleitet werden.
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Aus den Ergebnissen dieser Simulation soll ein theoretisches Modell fiir ein Bauunternehmen
mit vertriebsoptimierter Aufbau- und Ablauforganisation abgeleitet werden (Kapitel 7).
Die Ergebnisse und Schlussfolgerungen werden im Kapitel 8 zusammengefasst.
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2. Charakteristika von Bauunternehmen - Vergleich mit anderen
Wirtschaftszweigen

In der vorliegenden Arbeit werden als Bauunternehmen die klassischen groBen Bauunterneh-
men untersucht. Sie sind gekennzeichnet durch einen hohen Fremdleistungsanteil. Sie sind mit
mehreren Niederlassungen und einem homogenen Leistungsbild im gesamten deutschen Markt
tatig.

Die Bauunternehmen erschlieBen keine neuen Markte, sondern streben eine bessere Marktpo-
sitionierung im konsolidierenden deutschen Baumarkt an.

Betrachtungen zu Partnerschaftsmodellen und die Interaktion zwischen Bauunternehmen und
Baukunden beschranken sich auf Baukunden, die nicht den Restriktionen der Vergabe- und
Vertragsordnung fir Bauleistungen (VOB) unterliegen.

Ein wesentliches Merkmal von Bauunternehmen ist die Durchfiihrung von Projektgeschéaften.

2.1. Charakteristika des Projektgeschéftes

Kennzeichnend flr Projektgeschéfte ist die Einmaligkeit der Bedingungen. Damit grenzt sich
das Projektgeschéft gegeniiber anderen unternehmerischen Tétigkeiten durch eine projekispe-
zifische Organisation ab.>

Beim Projektgeschaft wird i.d.R. eine Leistung an einen Kunden verkauft, womit ein Einzelkun-
denbezug vorliegt. Daraus ergibt sich fir die Leistungen ein relativ hoher Spezialisierungsgrad.
Da diese Leistungen in identischer Weise kaum einen anderen Abnehmer am Markt finden
wirden, steht der Anbieter in einem Abhangigkeitsverhéltnis zu dem Nachfrager. SchlieBlich hat
er fir die Angebotserstellung und Projektplanung spezifische Investitionen fir den Einzelkunden
getatigt, die ansonsten wertlos sind. Umgekehrt ist dies jedoch nicht der Fall, da der Nachfrager
seine Ausschreibungsunterlagen allen Anbietern zuganglich macht.

Durch das Geschaft werden keine weiteren Geschéftsbeziehungen determiniert, da jedes Pro-
jekt eine Einzeltransaktion darstellt. Diese Abgrenzung ist von Bedeutung, da auf Seiten des
Nachfragers kein Abhangigkeitsverhaltnis zum Anbieter entsteht. Ist der Nachfrager mit dem
Ergebnis des Projektgeschéaftes nicht zufrieden, kann er den Anbieter wechseln.

3 vgl. DIN 69901
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Aufbauend auf den genannten Abgrenzungen werden die Besonderheiten des Projektgeschaf-

tes in Bauunternehmen erlautert:é

Einzelfertigung: Im Gegensatz zur industriellen Serienproduktion von Massengiitern zeichnet
sich das Baugewerbe Uberwiegend durch Einzelfertigung aus. Jedes Bauobijekt besitzt eine
gewisse Individualitat, welche eine spezielle Planung und Produktion erfordert.

Hohe Risiken: In Bauunternehmen existiert ein hohes Kalkulationsrisiko bei der Einzelferti-
gung. Ein verbindlicher Angebotspreis muss kiinftige Kostenentwicklungen berlcksichtigen,
da das Projekt selten in kurzer Frist realisiert werden kann. Die Preisgestaltung auf Basis
von Vorkalkulationen stiitzt sich oft auf ungenaue Planungs- und Leistungsvorgaben von Sei-
ten des Baukundens sowie auf Annahmen hinsichtlich der Projektabwicklung.

Bei einem hohen Angebotspreis ergeben sich zusétzliche Risikofaktoren: Bonitatsrisiken auf
der Baukundenseite spielen hier ebenso eine Rolle wie Risiken aus Liefer- oder Leistungs-
verpflichtungen auf der Auftragnehmerseite.” Des Weiteren treten Unsicherheiten aufgrund
der Auftragseinzelfertigung auf, da es kaum Vergleichsmaéglichkeiten zwischen verschiede-
nen Projekten gibt. Unter Umstanden missen Problemlésungen fiir ein Auftragsproblem erst
noch im Projektverlauf entwickelt werden. Ebenso stellen die Witterungsbedingungen und
besondere BaubehelfsmaBnahmen Risiken dar, die wahrend des Bauprozesses eintreten
kénnen.

Auftragsfertigung: Die Bauabwicklung kann erst nach Eingang eines konkreten Auftrages
erfolgen. Eine planbare Kontinuitat wird damit nahezu unmdéglich. Dies flihrt in konjunkturell
unglnstigen Zeiten zu Produktionsiiberh&ngen, die nicht durch Lagerproduktionen zur Kapa-
zitétsauslastung kompensiert werden kénnen. Ebenso muss das Bauunternehmen bei Auf-
tragserteilung kurzfristig seine Kapazitaten bereitstellen kdnnen. Hohe Schwankungen bei
der Auslastung der Produktionskapazitaten sind die Folge.

Verédnderungen: Kontinuierlich wechselnde Baukunden, wechselnde Rahmenbedingungen
technischer, wirtschaftlicher sowie sozialer Natur und das VOB-bedingt8 Anderungsrecht des
Baukundens erschweren eine nachhaltige Planung.

Trennung von Produktionsplanung und Produktion: 1.d.R. befinden sich die Produktionspla-
nung und Durchflihrung der bauunternehmerischen Tatigkeit nicht in einer Hand. Der Bau-
kunde bestimmt die Konkretheit des Bauprojektes in Form, GréBe und Qualitat, er bestimmt
den Baubeginn und den Fertigstellungszeitpunkt. Damit nimmt er maBgeblichen Einfluss auf
die Produktionsgestaltung und den Fertigungsprozess.

Projektkomplexitét: Differenzen bei den Projektinvestitionsvolumina und deren Laufzeiten

deuten auf eine Unterschiedlichkeit der Projekte hin. Projektinhalt und —umfang werden wéah-

6 vgl. Schon 2004, S. 287; Backhaus 1999, S. 451 ff.; Mertens 1998, S. 7 ff.
7 vgl. Betriebswirtschaftliches Institut der Deutschen Bauindustrie, 1973
8 Vergabe- und Vertragsordnung fiir Bauleistungen
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rend der Ausfihrung durch den Auftraggeber regelmaBig veréndert. Dies fihrt hdufig zu ko-
operativen Anbietergemeinschaften, wobei sich sowohl die Partner als auch die Form der
Anbietergemeinschaft von Projekt zu Projekt &ndern. Kooperationen erhéhen wiederum den
Koordinationsaufwand sowie die Gefahr, dass Projektpartner insolvent werden.

2.2. Bauspezifische Merkmale des Projektgeschiftes

Aufbauend auf den Besonderheiten des Projektgeschéaftes in Bauunternehmen werden die bau-
spezifischen Besonderheiten erlautert.’

Der Baumarkt ist instabil. Die Baunachfrage hangt stark von wirtschaftspolitischen Rahmenbe-
dingungen ab. Die standig wechselnde Wettbewerbssituation flihrt bei hohen Nachfrage-
schwankungen zu einem schwer berechenbaren Markt.

Eine hohe Wettbewerbsintensitat, Preiskdmpfe und ein hohes wirtschaftliches Projektrisiko mit

geringen Gewinnmargen begrenzen die Unternehmensgewinne.

Die Risikobewertung ist anspruchsvoll, wobei die Messung und Bewertung unfertiger Leistun-
gen fur Wirtschaftlichkeits- und Ergebnisanalysen schwierig sind.

Die zeitlichen Differenzen zwischen Auftragseingang und Baubeginn, teilweise Uber Jahre, er-
schweren die Kapazitatsplanung.

Die dominierende Verhandlungsposition der Baukunden kann zu unausgewogenen Vertrags-
verhaltnissen flihren.10

Weiterhin besteht eine erhdhte Gefahr der Geschéftskostenunterdeckung durch geringe Auf-
tragserfolgsquoten bei hohen Angebotskosten.

Die baubetriebliche Produktion ist standortabhangig. Die Produktionsspezifika von Bauunter-
nehmen sind technisch und wirtschaftlich unterschiedliche temporare Produktionsstatten. Sie
unterscheiden sich nach Art, Lage, Umfang, Ausfliihrungsbedingungen und Fertigstellungssta-
dium. Aufgrund der Notwendigkeit, die Produkte stets an wechselnden Orten herzustellen sowie
des geringen Vorfertigungsgrads, ist dieser Produktionsvorgang im Vergleich zur stationéaren
Fertigung einer hohen Stdranfalligkeit ausgesetzt.!! Infrastruktur, Witterung und Umwelt sind
zusétzliche Kostenfaktoren.

3 vgl. Leimbdck 1996, S. 33 ff.; Schulte/Wahloréhl 1996, S. 20 f.; Mertens 1998, S. 7 ff.
0 vgl. Meisert 1988, S. 51 f.
Ivgl. Meisert 1988, S. 22 1.
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Die Geschéftsausrichtung von Bauunternehmen ist in der Regel regional. Sie bewegen sich
selten im nationalen Baumarkt, sondern meistens in mehr oder weniger groBen regionalen Teil-

markten.12

2.3. Vergleichende Betrachtung zwischen der Bauindustrie und anderen Wirtschafts-

zweigen

Nachfolgend sollen Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen der Bauindustrie und ande-

ren Industrieunternehmen, insbesondere des Anlagenbaus, verdeutlicht werden.

Der Anlagenbau ist als branchenspezifisches Tatigkeitsfeld zu verstehen, in dem technisch-
6konomische Problemldsungen, die unmittelbar durch den Kunden determiniert werden, von
einem oder mehreren Anbietern projektbezogen und meistens in einem mehrjahrigen Prozess
realisiert werden.'3 Diese Problemldsung umfasst komplexe Sach- und Dienstleistungsblinde-
lungen, die mit Hilfe von branchentechnologischem Know-how teils an Fertigungs-, teils an An-
lagestandorten zu einer funktionsfahigen Einheit zusammengefuhrt werden und in ihrer komple-
xen Struktur als einmalig angesehen werden kénnen.

Als typische Beispiele gelten Raffinerien, Hitten- und Walzwerke, Energieerzeugungsanlagen,
Chemieanlagen oder elektrotechnische Anlagen der Stromverteilung.'4

Eine wesentlicher Unterschied zum Bauunternehmen ergibt sich im Produktbereich: Obwohl im
Anlagenbau regelmaBig Bauleistungen enthalten sind, liegt der Schwerpunkt der Anlagenbauer
in der Fertigstellung komplexer industrieller Aggregate und nicht in der Erstellung von StraBen,
Gebéauden etc. Des Weiteren unterscheidet sich das Bauunternehmen dadurch, dass die Pro-
duktion nicht stationér ist, der Leistungsort also laufend wechselt. Beim Anlagenbau erfolgt die
Fertigstellung der Leistung zwar auch an wechselnden Orten, jedoch findet die eigentliche Pro-
duktion Uberwiegend an den Standorten der Anbieter statt. Damit liegt im Anlagenbau ein ho-

her Vorfertigungsgrad vor. Der Wert der Produkte aus dem Anlagenbau ist in der Regel héher.

Die klassischen groBen Bauunternehmer bieten tendenziell ein breites Spektrum an Leistungen
an, ohne sich auf einzelne Bereiche zu spezialisieren.

Demgegenlber stehen spezialisierte Bauunternehmen wie die Bausystemanbieter, die in spe-
ziellen Bauproduktsegmenten durch eine hohe Wertschépfungstiefe gekennzeichnet sind.

2 ygl. Meisert 1988, S. 51 f.
18 vgl. Broker 1993, S. 9
4 vgl. Backhaus 1999, S. 451; Dérner et al. 2000, S. 510

Seite 10



Charakteristika von Bauunternehmen — Vergleich mit anderen Wirtschaftszweigen

Bausystemanbieter weichen etwas von bautypischen Unternehmen ab. Als Leistungsgegens-
tand liegt zwar nach wie vor eine industrielle Einzelfertigung vor, da jedes Bauwerk zumindest
individuell geplant werden muss. Durch die fabrikmaBige Massenfertigung normierter Teile wird
der Anteil der Einzelteilkomponenten aber deutlich reduziert.

Ein hohes Kalkulationsrisiko gibt es dennoch. Insbesondere das Vorfertigen von Normteilen um
flexibel den Markt bedienen zu kdnnen, ist aufgrund potenzieller Absatzprobleme mit einem
hohen Risiko verbunden. Auch fir Bausystemanbieter ist letztendlich die klassische Auftragsfer-
tigung gegeben. Eine generelle Lagerproduktion bietet sich aufgrund hoher Lageropportunitats-
kosten nicht an.

Die Baustellenproduktion nimmt fiir Bausystemanbieter einen geringeren Stellenwert ein, da die
Bauabwicklung lediglich in der Montage der vorgefertigten Teile liegt und damit weniger Um-
welteinfllissen ausgesetzt ist.

Trotz einiger Unterschiede bleibt aber beim Bausystemanbieter der typische Charakter eines

Bauunternehmens gewahrt.

In der Tabelle 1 werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Bauunternehmen, der Anla-
genbauer und der klassisch produzierenden Industrieunternehmen anhand wesentlicher Krite-
rien des Projekitgeschéftes verdeutlicht. Zusatzlich zu den Bauunternehmen werden die Ge-

meinsamkeiten und Unterschiede von Bausystemanbietern aufgefuhrt.
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Merkmal Merkmalsauspragung
Bausystem- Industrie-
Bauindustrie anbieter Anlagenbau unternehmen

Kundenspezifische | Einzelprojekicha- | Kombination aus | Einzelprojektcharak- | Massenprodukti-
Auftragsfertigung rakter Einzelprojektcha- |ter on

rakter und Mas-

senproduktion
Technische mittel bis hoch mittel bis hoch mittel bis hoch gering
Komlexitat
Dienstleistungskom- | mittel bis hoch mittel bis hoch mittel bis hoch gering

ponente

Vorfertigungsgrad

Gering

mittel bis hoch

mittel bis hoch

mittel bis hoch

Zeitliche Dimension

mittel bis lang-
fristig

mittel bis langfristig

mittel bis langfristig

kurzfristig

Auftragseingange

diskontinuierlich

diskontinuierlich

diskontinuierlich

kontinuierlich

Wertigkeit des Hoch Hoch Hoch gering
Einzelauftrags

Internationalitat Mittel Mittel Hoch mittel bis hoch
Kooperative Anbie- | Haufig Selten Haufig selten
tergemeinschaften

Risiken:

Technische Pro- Hoch Hoch Hoch gering
zessorganisation

Kalkulationsrisiken | Hoch mittel bis hoch Hoch gering
Technologierisiken | Niedrig Niedrig mittel bis hoch mittel

Lander-, Wahrungs-
und Bonitatsrisiken

mittel bis hoch

mittel bis hoch

mittel bis hoch

niedrig bis mittel

Risiken der Anbie- mittel bis hoch Niedrig mittel bis hoch keine
tergemeinschaften
Finanzierungsrisiken | mittel bis hoch mittel bis hoch Hoch niedrig

Tabelle 1: Vergleich Bauunternehmen, Anlagenbauer, Bausystemanbieter, Industrieunterneh-

men1>

Schlussfolgerungen:

= Beim Bausystemanbieter bleibt der typische Charakter eines Bauunternehmens gewahrt.

» Die Charakteristika der Bauunternehmen und der Anlagenbauer haben viele Gemeinsamkei-

ten.

= Praxiserfahrungen und Erkenntnisse aus empirischen Untersuchungen im Anlagebau kén-

nen sachlich sinnvoll auf die Bauindustrie Gbertragen werden.

15 Vergleich in Anlehnung an Hoffken/Schweitzer 1991, S. 4 ff.; Pekrul 2006, S. 26 ff.
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3. Organisationsformen und Besonderheiten bei Bauunternehmen

3.1. Einfihrung in die Organisation

Der Begriff Organisation hat je nach Kontext eine unterschiedliche Bedeutung. Man unterschei-
det zwischen dem institutionellen, dem instrumentalen und dem funktionalen Organisationsbeg-
riff. 18

Die Organisation als Institution bedeutet, dass der betrachteten Vereinigung eine Gesamtfiih-
rungsrolle zugebilligt wird. Man spricht von der Vereinigung als Organisation.”

Beim instrumentalen Ansatz wird das Fiihrungsinstrument untersucht. Jede Vereinigung bedarf
einer Organisation, die die Vereinigung in die Richtung ihrer Ziele lenkt.

Der funktionale Ansatz sieht den Organisationsbegriff als Gestaltungsrahmen: Die Komplexitat
der Vereinigungsorganisation muss bewaltigt werden, woflr es verschiedene Gestaltungsan-
séatze geben kann.B

Der funktionale Ansatz greift somit auf die beiden anderen erwahnten Organisationsansatze als
deren umfassendes Rahmenkonzept zurlick, so dass im Folgenden vor allem diese Interpretati-

on zugrunde gelegt wird.

3.1.1.  Aufbau- und Ablauforganisation

Das Abbild der Rahmenbedingungen einer Organisation ist die Aufbauorganisation. Sie bildet
das hierarchische Gerist ab und beschreibt die Aufgaben- und Personalverantwortlichkeiten
der einzelnen Stellen.??

Ziel der Aufbauorganisation ist es, eine sinnvolle, arbeitsteilige Gliederung und Ordnung der
betrieblichen Handlungsprozesse durch die Konkretisierung und Verteilung von Aufgaben an
einzelne Stellen — als kleinste organisatorische Einheit in einem Unternehmen - zu erreichen.
Daflrr werden die Aufgaben des Unternehmens analysiert und in Teilaufgaben untergliedert, die
den einzelnen Stellen zugewiesen werden und so Verantwortlichkeiten definieren. Anschlie-
Bend werden die Teilaufgaben zu untereinander in Beziehung stehenden Stellen zusammenge-

B vgl. Girmscheid 2006, S. 369

vgl. Girmscheid 2006, S. 372 1.

BB vgl. Girmscheid 2006, S. 370 f.

B vgl. Girmscheid 2006, S. 374 ff.

201 Unternehmen bilden sich Arbeitsvereinigungen, so genannte Stellen und Abteilungen, die sich bis auf jede ein-
zelne Person herunterbrechen lassen und denen am Ende eine spezielle Aufgabe zugeteilt wird.
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fasst. Die Zusammenfassung mehrerer Stellen auf einer Instanz lasst eine Abteilung entste-
hen.21

Wahrend die Aufbauorganisation ein ordnendes Konstrukt ist, verleiht die Ablauforganisation
diesem die notwendige Dynamik.22

Die Ablauforganisation definiert die Arbeitsprozesse unter Berlcksichtigung von Raum, Zeit,
Sachmitteln und Personen, wahrend die Aufbauorganisation hauptsachlich fir die Strukturie-
rung eines Unternehmens in organisatorische Einheiten - in Stellen und Abteilungen - zusténdig
ist. Die Aufbau- und Ablauforganisation stehen in einem Abhangigkeitsverhaltnis und betrachten
somit gleiche Objekte unter verschiedenen Aspekten. Wahrend es bei der Aufbauorganisation
um die Bildung von organisatorischen Potenzialen geht, beschéftigt sich die Ablauforganisation

mit der Nutzung dieser Potenziale.23

Die Ablauforganisation wird der Aufbauorganisation in ihrer Bedeutung haufig untergeordnet.24
Da die definierten Rahmenbedingungen aus der Aufbauorganisation aber nur Vorgaben sind
und die Art und Weise der Aufgabenerledigung, welche die Ablauforganisation darstellt, den
Mitarbeitern Uberlassen ist, kommt es haufig zu intransparenten Prozessen. Ineffizienzen und
mangelnde Effektivitat sind die Folge.

Daher sollten Aufbau- und Ablauforganisation zwar als verschiedene Gesichtspunkte der Orga-
nisationsstruktur aber dennoch nicht getrennt betrachtet werden, so dass eine Koordination
méglich wird.

3.1.2. Organisationstypen von Aufbauorganisationen

Sofern die Aufbauorganisation statische Rahmenbedingungen abbildet, also aus dauerhaften
Organisationseinheiten, wie zum Beispiel Stellen und Abteilungen, besteht, wird von einer Pri-
marorganisation gesprochen. Die Kommunikation innerhalb der Prim&rorganisation verlauft
i.d.R. vertikal, also nach einem Linienprinzip. (vgl. Kap. 3.2.2.)

Wahrend diese Organisationsform flr die Durchfiihrung von Routineaufgaben geeignet er-
scheint, ist das effiziente Bearbeiten von bereichslibergreifenden Aufgabenstellungen oder
neuartigen Geschéaftsansatzen aufgrund des hierarchischen Aufbaus in der Primarorganisation

schwierig. Hierflr eignet sich besser eine die Primarorganisation Uberlagernde Sekundarorga-

2 vgl. Girmscheid 2006, S. 369; vgl. Kieser/Ebers 2006, S. 364 ff.
22 ygl. Helm 2004, S. 91

13 vgl. Witte 1973, S. 20 ff.

2 ygl. Allert/FlieB 1998, S. 195
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nisation, die sowohl hierarchietbergreifend als auch hierarchieerganzend wirksam werden
kann. Damit kdnnen neue und komplexe Themenfelder, wie beispielsweise die Geschéftsfeld-

entwicklung, vorrangig in der Sekundarorganisation bewaltigt werden.

3.2 Strukturierungsprinzipien von Aufbauorganisationen

Die Organisationsprinzipien stellen das GrundgerUst des Stellengefliges, die Kompetenzvertei-
lung und das Uber- bzw. Unterordnungsverhéltnis in der Primar- oder Sekundarorganisation
dar. Das wiederum hangt mafBgeblich von den individuellen Gegebenheiten des Umfelds ab.
Diese bestimmen und rechtfertigen die Struktur, nach der ein Unternehmen aufgebaut ist. Die
Struktur lasst sich grundsatzlich nach drei Fragestellungen analysieren:Z
1. Prinzipien der Stellenbildung: Wie und anhand welcher Kriterien werden die einzelnen Stel-
len gebildet?
Leitungsprinzipien: Welche Beziehungen herrschen zwischen diesen Stellen?
Prinzipien zur Aufteilung der Entscheidungskompetenz: Welches Uber- und Unterordnungs-
verhéltnis besteht zwischen den Stellen, d.h. welche Entscheidungskompetenzen besitzen

sie?

Als MaBnahmenkatalog zum Lésen dieser Fragen werden die in Abbildung 3 dargestellten Prin-

zipien zugrunde gelegt, nach denen eine Organisation strukturiert werden sollte.

13 vgl. Girmscheid 2006, S. 378 ff.
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Prinzipien der
Stellenbildung
- Entschei-
O dungs-
dezentra-
T Entschei- | . .
Einliniensystem lisation
dungs-
zentra-
Mehrliniensystem lisation
Prinzipien zur
Stabliniensystem Aufteilung der
Entscheidungs-
Leitungsprinzipien kompetenz

Abbildung 3: Dimensionen der Strukturierungsprinzipien26

3.2.1. Stellenbildungsprinzip

Vor dem Hintergrund der Arbeitsteilung entstehen Arbeitsvereinigungen, die sich in immer klei-
nere Vereinigungen untergliedern lassen. Diese einzelnen Einheiten innerhalb einer Institution
werden als Stellen bezeichnet. Im Rahmen des Stellenbildungsprinzips werden durch die Ana-
lyse der Aufgaben eines Unternehmens grob formulierte Aufgabenspektren gewonnen, die wie-
derum in Teilaufgaben im Sinne einer Arbeitsteilung zerlegt und den entsprechenden Stellen im
Unternehmen zugeordnet werden.?’

Dieser Aufgabenzuweisung muss dabei immer die effiziente Erflllung der Aufgabenziele
zugrunde liegen, denn erst durch den bestmdglichen Ressourceneinsatz kann eine wettbe-
werbsfahige Leistung angeboten werden.

Bei der Stellenbildung werden zwei grundlegende Prinzipien unterschieden: die funktionale und
divisionale Stellenbildung.

28 in Anlehnung an Girmscheid 2006, S. 379
T ygl. Girmscheid 2006, S. 379
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3.2.1.1.  Funktionale Stellenbildung

Bei Unternehmen mit langen Verrichtungsketten?® und gering diversifiziertem Produktprogramm
liegt es nahe, Stellen nach ihren Funktionen zu bilden. Gleichartige Verrichtungsprozesse wer-
den zu Aufgabenkomplexen zusammengefasst.

Die funktionale Stellenbildung ist nach Funktionsbereichen, wie zum Beispiel Einkauf, Produkti-
on, Vertrieb und Personal, gegliedert und kann in Form einer Einlinienorganisation (vgl. Kap.
3.2.2.) umgesetzt werden. Die Spezialisierung bringt fiir das Unternehmen sowohl Vorteile, bei-
spielsweise geringere Prozesskosten, aber auch einen enormen Nachteil: Vor allem bei zu-
nehmender Komplexitat des Unternehmens filhrt dieses Prinzip haufig zur Uberlastung der Un-
ternehmensspitze.?3

In erster Linie sind die kleinen und mittelstéandischen Betriebe funktional organisiert.30

Unternehmensleitung

Maschinen- Produktion Vertrieb Einkauf Personal
park

Abbildung 4: Beispiel fiir funktionale Stellenbildung

3.2.1.2. Divisionale Stellenbildung

Im Falle der divisionalen Organisation, die auch als Spartenorganisation oder Geschaftsbe-
reichsorganisation bezeichnet wird, werden Stellen nach bestimmten Strukturmerkmalen auf
einer der Unternehmensleitung nachgeordneten Organisationsebene gebildet. Hierbei wird das
Ziel verfolgt, méglichst gleichartige Objekte in einer Organisationseinheit bzw. Sparte zusam-
menzufassen, z.B. in Abhéngigkeit von Regionen, Produkten, Projekten oder auch Kunden-
gruppen. Oft wird grob zwischen der objektorientierten und der regionalorientierten Stellenbil-

dung unterschieden.?!

28 |ogische Verkniifung von Einzelaufgaben im Produktions-/Betriebsprozess
13 ygl. Girmscheid 2006, S. 379 ff.

30 vgl. Frese 2005, S. 445

3l vgl. Girmscheid 2006, S. 379 ff.; vgl. Frese 2005, S. 478 f.
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Funktional Produktorientiert |
Stellen- Obiektorientiert Projektorientiert |
bildung
Divisional Kundenorientiert |
Regionalorientiert

Abbildung 5: Uberblick der Stellenbildungsprinzipien

Die objektorientiert divisionale Stellenbildung beinhaltet eine produkt- oder projektorientierte,
seltener auch eine kundenorientierte Ausrichtung. Im Rahmen der produkt-/projektorientierten
Divisionierung erfolgt eine Unterteilung in spezielle Produkte oder Produktgattungen sowie
gleichartige Projekte. Oftmals wird bei Objektdivisionen auch von Fachsparten gesprochen.

Die Sparten agieren i.d.R. vollstdndig autonom, wodurch sie sehr flexibel und anpassungsféhig,
aber auch schwer koordinierbar sind. Zusatzlich werden tber den Sparten Zentralbereiche an-
geordnet, die die Geschaftsaktivitditen der Sparten mitkoordinieren, sowie Serviceleistungen fir
alle Sparten vorhalten. Das divisionale Stellungsbildungsprinzip kommt dann zur Anwendung,
wenn infolge von Unternehmenswachstum bzw. starker Diversifikation die Unternehmensleitung
organisatorisch Uberfordert ist.

Aus Interessenskonflikten kdnnen bei der Spartenorganisationsform Probleme an den Schnitt-
stellen auftreten, z.B. wenn einzelne Sparten untereinander konkurrieren. Des Weiteren sind
bereichslbergreifende Projekte, z.B. die Bearbeitung einer Ausschreibung, die im Interesse des
Gesamtunternehmens liegt, sehr schwer umsetzbar. Die Spartenleitung ist i.d.R. opportunis-
tisch getrieben, was ein konzertiertes Vorgehen erschwert.

Seite 18



Organisationsformen und Besonderheiten bei Bauunternehmen

Divisional produktorientierte Organisation

Unternehmensleitung

Briickenbau

Tunnelbau

StraBenbau

Hochbau

Divisional regionalorientierte Organisation

Unternehmensleitung

Deutschland

Osteuropa

USA

Abbildung 6: Beispiele fur divisionale Stellenbildungsprinzipien

3.2.1.3. Vergleich der Stellenbildungsprinzipien

Alle Organisationslésungen weisen sowohl Vor- als auch Nachteile auf, so dass keine grund-

satzliche Aussage Uber den Vorzug eines Stellenbildungsprinzips méglich ist. Vielmehr ist die

situative Gegebenheit hinsichtlich einer Empfehlung sorgsam zu analysieren.
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Stellen- Differenzie-
bildungsprinzip | rungsmerkmal | Vorteile Nachteile
Funktional Verrichtung — Aufgabenspezialisierung — Hoher Koordinationsaufwand
— Kostenvorteile: Effiziente — es gibt keine unternehme-
Problemlésung durch Spe- risch selbststéndigen Berei-
zialisten, Ausschluss be- che
triebsinterner Redundanz, | — Geringe Marktorientierung
Skaleneffekte — GroBer Zeitbedarf bis zur
— Verkiirzung der Kommuni- Entscheidungsfindung
kations- und Leitungswege | — Eingeschranktes Innovations-
potenzial
— Unklare Verantwortlichkeiten
— Fehler und Ineffizienz kdn-
nen nur bedingt zugeordnet
werden
— Spezialistentum
Divisional Objekt — Expertentum (Produkte) — Hoher Verwaltungsaufwand
— Motivation d. Autonomie, (Zentralabteilungen), erhéhter
Foérderung des Unterneh- Bedarf an Leitungsstellen,
mertums, héhere Flexibili- Doppelspurigkeiten (Vertrieb,
tat und Reaktionsge- Technik)
schwindigkeit — Bereichsegoismus — der
— Entlastung der Unterneh- Unternehmenserfolg wird
mensleitung zweitrangig
— Bessere Leistungsbewer- | — Kaum steuerbar (konzentrier-
tung, klare Verantwor- te Geschaftsentwicklung der
tungsverteilung Sparten)
Region — Markt- und Kundennahe — Aller Nachteile wie Objekt
— Aller Vorteile wie Objekt
ausser Expertentum

Tabelle 2: Vor- und Nachteile der Stellenbildungsprinzipien32

Empirische Untersuchungen zeigen, dass eine funktionale Stellenbildung bei jenen Unterneh-
men sinnvoll ist, die in einem stabilen Umfeld arbeiten und Uber langere Zeitrdume relativ kon-
stante Produktionstechnologien erwarten. Divisionale Organisationen bieten sich dagegen unter
dem Aspekt der Unternehmensflexibilitdt dann an, wenn kinftige Aufgabenstellungen nur in
geringem MaBe prognostizierbar und Innovationsprobleme zu I6sen sind.33

Zieht man einen Vergleich zum Bauunternehmen, so kann festgestellt werden, dass dieses so-
wohl durch konstante Produktionstechnologien als auch durch eine konjunkturabhangige Auf-
tragslage gekennzeichnet ist. Somit treffen Indikatoren einer stabilen und flexiblen Organisati-
onsumgebung auf Bauunternehmen zu, was besondere Anspriiche an die Organisationsstruktur
stellt. Es ist keine eindeutige Zuordnung zu einem der idealtypischen Prinzipien mdglich. Viel-
mehr treten Mischformen auf, die Komponenten der einzelnen Prinzipien verbinden (vgl. Kap.
3.3).

32 vgl. Girmscheid 2006, S. 379 f.; Meisert 1988, S. 25-27
33 vgl. Meisert 1988, S. 16
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3.2.2. Leitungsprinzip

Innerhalb der Stellenhierarchie existieren verschiedene Unterstellungsverhaltnisse. 1.d.R. ms-

sen diese Verhaltnisse, nach Festlegung des Stellenbildungsprinzips, in Form von Leitungsbe-

ziehungen zwischen und innerhalb der Stellen oder Teilbereiche festgelegt werden um die ar-

beitsteilige Erfullung der Aufgaben sicherzustellen.

Eine Stelle kann einer, aber auch mehreren vorgesetzten Stellen unterstellt sein. Anhand dieser

Einfach- oder Mehrfachunterstellung und anhand der Befugnisse, die einer Stelle in Form von

Voll- oder Teilkompetenzen zugebilligt werden, kdnnen drei verschiedene Formen unterschie-

den werden:3

Einliniensysteme: Jede Stelle besitzt genau eine vorgesetzte Stelle. Sie erhélt somit Wei-
sungen von der Instanz, mit der sie durch eine Linie verbunden ist. In jeder Hierarchieebene
herrscht Vollkompetenz. Die Linie von der obersten bis zur untersten Ebene stellt den
Dienstweg dar, der unbedingt eingehalten werden muss. Instanzen der gleichen Ebene kén-
nen nur tber die Obergeordneten Instanzen miteinander kommunizieren.

Fir eindeutige Weisungslinien, klare Befugnisse und Verantwortungen werden langere In-
formationswege in Kauf genommen, die bei groBen Unternehmen zu Uberforderungen fiih-
ren kdnnen.

Mehrliniensysteme: Gegenlber einzelnen Stellen haben mehrere, gleichrangige Vorgesetzte
eine Weisungsgewalt, was Kommunikationswege verkirzt, allerdings klare Verantwortungs-
bereiche aufweicht. Ein klassisches Beispiel fir ein Mehrliniensystem ist die Matrixorganisa-
tion. Sie stellt neben der Tensororganisation® eine Form der Mehrliniensysteme dar, wobei
mehr als ein Gliederungskriterium angewandt wird.

Stablinienorganisation: Sie stellt eine Sonderform dar und ist anders als die Ein- und Mehrli-
nienorganisation keine reine Primarorganisation, sondern kann in Teilen der Sekundarorga-
nisation zugerechnet werden, da sie i.d.R. hierarchieergéanzend zu der Einlinien- und Mehrli-
nienorganisation auftritt.

Ohne zeitliche Begrenzung hat sie eine unterstiitzende Funktion gegeniiber den Linienin-
stanzen. Sie berét diese, hat jedoch keine wirkliche Entscheidungsgewalt und ist dabei den
Linieninstanzen zugeordnet. Sie ist sinnvoll, wenn der Instanzinhaber nicht Uber die notwen-

dige Fachkenntnis oder Kapazitat verfligen kann.sé

3 ygl. Girmscheid 2006, S. 383 ff.
39 Bei der Tensororganisation werden mehr als zwei Gliederungsprinzipien kombiniert.
36 Erganzung: Man unterscheidet Generalisten- und Spezialistenstédbe: Generalistische Stébe Gbernehmen unterstut-

zende Allgemeinaufgaben, z.B. die Assistenzarbeiten Geschéftsflihrung. Spezialisierte Stabe wie Rechtsabtei-
lungen Ubernehmen Aufgaben, die von der jeweiligen Stelle mangels ausreichender Kenntnis nicht wahrgenom-
men werden kénnen.
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3.2.3. Entscheidungskompetenzprinzip

Die Zuteilung von Aufgaben und Verantwortungen kann zentral oder dezentral erfolgen. Als
Vorteile der Zentralisierung werden, neben geringeren Abstimmungsverlusten durch eine ver-
einfachte Koordination Uber kurze Informationswege, auch die Konzentration von Verantwor-
tung und Befugnissen angefiihrt. Das Unternehmen ist leichter zentral auszurichten. Nachteilig
wirkt dagegen die fehlende Marktn&he.

Beflirworter der Dezentralisierung weisen oft auf geringere Ausfallwirkungen und eine geringere
Belastung der Stellen hin und lehnen die Dominanz von Einzelentscheidungen ab. Die Fiih-
rungsspitze wird operativ entlastet, die Leistung wird marktnah erbracht und die Mitarbeiter ar-
beiten stark motiviert im Interesse des Unternehmens. Schwierigkeiten ergeben sich allerdings,
wenn Tatigkeiten mehrfach erbracht werden, Uberkapazitaten in Stabsabteilungen auftreten

oder wenn die mit Entscheidungskompetenz ausgestatteten Funktionstrager nicht kooperieren.?’

Zentralisierung Dezentralisierung
— Einheitliche Unternehmensausrichtung — Operative Entlastung der Flihrungsspitze
— Konzentrierte Marktbearbeitung — Marktnahe Leistungsgestaltung
o — Schnelle Umsetzung strategischer Ent- — Unternehmerische Motivation der Einheiten
i scheidungen — Flexibilitdt durch kundenorientierte Ent-
c;a — Klare Entscheidungsstrukturen scheidungen
— Bessere Nutzung des vorhandenen Know-
How
— Férderung des Unternehmertums
— Geringe Marktnadhe und Flexibilitat — Anspruchsvolle Fiihrung
% — Undifferenziertes Marketing — Gefahr aufgeblahter Stabsdienste
= — Lange Entscheidungswege — Gefahr von Doppelspurigkeiten
& | — Geringe Motivation der dezentralen — Autonome Machtzentrale (,Niederlassungs-
= Einheiten flrsten®)

Tabelle 3: Zentrale und dezentrale Unternehmensfiihrungs8

3.3.  Strukturierungsprinzipien von Bauunternehmen
3.3.1.  Stellenbildungsprinzip
Im Bauunternehmen kann sowohl die funktionale Stellenbildung als auch die divisionale Stel-

lenbildung in Form des Objekt- oder Regionalprinzips zur Anwendung kommen. Dabei versteht
man unter den Objekten sowohl Produkte und Projekte, als aber auch Baukunden.

8T vgl. Girmscheid 2006, S. 383 ff.
B in Anlehnung an Belz 1994, S. 27 und Segler 1986, S. 294 f.
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In der ersten Leitungsebene wird ein Bauunternehmen i.d.R. nach dem Verrichtungsprinzip or-
ganisiert. Es wird von einem technischen und einem kaufmannischen Geschéftsfihrer gefiihrt.
Dies gilt auch fiir die Managementebene der nachgestellten Organisationseinheiten, wie Fach-
bzw. Produktsparten, Regionalbereiche oder Niederlassungen.

In der zweiten Leitungsebene kann ein Bauunternehmen nach dem Verrichtungsprinzip organi-
siert werden. Dies flihrt zu einer Unterteilung der Hauptaufgaben, z.B. in Produktion, Vertrieb,
Einkauf, Personal- und Rechnungswesen. Dementsprechend sind die jeweiligen Abteilungen
nach Art ihrer speziellen Aufgabenstellung fir alle Bauprojekte zusténdig, was zu einer geteilten
Projektverantwortung fihrt. In diesem Fall wéare der Projektleiter, der das Bauprojekt auf der
Projektebene verantwortet, zumindest fachlich verschiedenen Abteilungen unterstellt.3°

Die zweite Leitungsebene kann aber auch — gerade bei zunehmender UnternehmensgrdBe -
objektorientiert divisional in Produktsparten, z.B. in Hoch-, Tief- und Ingenieurbau, gliedert sein.
Hierbei werden Bauprodukte und -dienstleistungen ahnlicher Kennzeichnung zu einer Sparte
zusammengefasst. Allgemeine, stelleniibergreifende Aufgaben, z.B. Recht oder Marketing,
kénnen fir alle Projekte der Sparte auf einer GUbergeordneten Stufe zentral angeordnet werden.
Als spezialisierte Stabe sind sie regelmaBig nach dem Verrichtungsprinzip gegliedert.

Um der erforderlichen Marktndhe Rechnung zu tragen kann die zweite Leitungsebene auch
regionalorientiert divisional aufgeteilt sein. Mit zunehmender UnternehmengrdBe kann die regi-
onale Ausrichtung innerhalb der Produktsparten erst auf der dritten Leitungsebene auftreten.
Die Gesamtaufgabe wird gebietsentsprechend zusammengefasst und durch separate Regio-
nalbereiche oder Niederlassungen abgedeckt. Neben dem Vorteil der Markindhe wird durch die
weitgehende Autonomie der einzelnen Niederlassungen eine maximale Flexibilitat und Erfolgs-
transparenz anvisiert. Die einzelnen Niederlassungen mussen sich in ihrer Wirtschaftlichkeit
kontinuierlich dem Markt stellen und sind somit einem permanenten, Effizienz induzierenden
Wettbewerbsdruck ausgesetzt. Dabei werden Nachteile aufgrund von Parallelkapazitéten in den
verschiedenen Niederlassungen oder der Verzicht auf Synergiepotenziale aufgrund einer be-

reichsiibergreifenden Zusammenarbeit bewusst in Kauf genommen. 40

Die Niederlassungen bestehen aus einem Dienstleistungsbereich und einem operativen Be-
reich. Der Dienstleistungsbereich ist nach dem Verrichtungsprinzip gegliedert. Der operative
Bereich besteht aus Projektteams. Somit kommt das projektorientierte Objektprinzip bei der

Organisation des Bauprojektes zum Einsatz. Der Projektleiter! ist zusténdig flr alle Verrichtun-

3 vgl. Girmscheid 2008, S. 384

40 vgl. Girmscheid 2001, S. 44; vgl. HOCHTIEF 2006, S. 21; vgl. Meisert 1988, S. 51 f.

'1m Idealfall tbernimmt der Projektleiter in Abstimmung mit der Niederlassungsleitung die Projektverantwortung fur
die Akquisitions- und Abwicklungsphase. Er betreut den Kunden auch Uber das Projektende hinaus. Eine genera-
lisierende Definition der Verantwortlichkeit des Projektleiters ist aufgrund unternehmensspezifischer Unterschiede
nicht méglich.
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gen, die sein Projekt betreffen, das heiBt, er tragt die Verantwortung fir die Produktion ebenso
wie fur den Einkauf und den Vertrieb. Damit ist er Akquisiteur und Produktionsleiter zugleich.
Je nach NiederlassungsgréBe kdnnen noch Geschéftsstellen als zuséatzliche Leistungsebene
innerhalb der Niederlassung angeordnet werden.

Einige Bauunternehmen wenden auch das produktorientierte Objektprinzip durch die Bildung
von Produkt-Markt-Segmenten, z.B. Bauen im Bestand, innerhalb einer Produktsparte auf Ebe-
ne der Regionalbereiche oder Niederlassungen an. In diesen Organisationseinheiten wird fach-
spezifisches Wissen aufgebaut und vorgehalten.42

Damit agieren die Uberregional operierenden Bauunternehmen, dem Anspruch einer Know-
how-Fihrerschaft innerhalb eines bestimmten Produkt-Markt-Segments entsprechend, wettbe-
werbsdifferenzierend. Allerdings stellt die Untergliederung in auf Produkt-Markt-Segmente ori-
entierte divisionale Strukturen neben der bisherigen rdumlichen Dezentralisierung eine zweite
Dimension dar. Die Niederlassungen missen dann in den ausgewéahlten Marktsegmenten die
Organisationseinheiten der jeweiligen Produkt-Markt-Segmente in die Auftragsakquisition und -
abwicklung einbinden.

Allerdings haben sich die Produkt-Markt-Segmente in der Praxis noch nicht durchgesetzt.
Hauptkritikpunkte sind immer wieder die mangelhaften Regelungen bei der Aufgabenabgren-
zung und die Verteilung der wirtschaftlichen Verantwortung zwischen den Produkt-Markt-
Segmenten und den Niederlassungen. Ferner wird immer wieder der Vorwurf der Niederlassun-
gen angeflihrt, dass die Produkt-Markt-Segmente vom Markt losgeldste Servicecenter mit ei-
nem wenig transparenten Leistungsbeitrag seien. Sie wiirden stets die Gefahr der Gemeinkos-
tenerhdhung bergen, die das Bauunternehmen als Ganzes im Wettbewerb belaste.43

Alternativ kénnen auch einzelne Geschéftsstellen oder Projektteams gréBerer Niederlassungen

produktorientiert ausgerichtet werden, z.B. ein Projektteam Bauen im Bestand.

Kundenorientiert wird das Objektprinzip im Bauunternehmen recht selten angewendet. Ahnlich
wie die Produkt-Markt-Segmente kénnen Abteilungen innerhalb der Produktsparten auf Ebene
der Regionalbereiche und Niederlassungen eingerichtet werden. Es wird fachspezifisches Wis-
sen bezlglich signifikanter Kundengruppen, wie beispielsweise die Industriekunden, aufge-
baut.44 Aufgrund einer parallelen Anordnung treten dieselben Probleme wie in den Produkt-
Markt-Segmenten auf. Des Weiteren ist im Vorfeld einer Ausschreibung immer wieder das kun-
denseitige Ausnutzen der bauseitigen Fachabteilungen zur Projektvorbereitung (Kalkulation,

Vorentwdrfe etc.) auffallig.

4 vgl. Girmscheid 2001, S. 44
i vgl. Girmscheid 2001, S. 44
i vgl. Girmscheid 2001, S. 44
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Schlussfolgerungen:

In der Bauwirtschaft finden alle Stellenbildungsprinzipien Anwendung. In der Mehrzahl aller Fal-

le wird die Leitungsebene nach der Geschaftsflihrung wie folgt gegliedert:

» Funktionale Gliederung: Produktion, Vertrieb, Einkauf etc.

= Objektorientiert divisionale Gliederung: Separierung nach Produkten (Produkt- bzw.

Fachsparten)

» Regionalorientiert divisionale Gliederung: Regionalbereiche und Niederlassungen

Das produktorientierte und kundenorientierte Objektprinzip auf Ebene der Regionalbereiche und

Niederlassungen haben sich in der Praxis noch nicht durchgesetzt.

Nachfolgend werden die Vor- und Nachteile der relevanten Organisationsprinzipien der zweiten

Leitungsebene gegeniiber gestellt.

Stellenbildung

Vorteile

Nachteile

Funktional
(Verrichtungsprinzip)

Ubersichtlichkeit der Aufgaben ver-
teilung

Kostenvorteile im Einkauf

Keine Doppelspurigkeiten

— Intensive, sehr aufwendige Kom-
munikationswege
— Keine klaren Verantwortlichkeiten

Regionalorientiert
divisional
(Regionalbereiche,
Niederlassungen)

Hohe Ortskenntnis, Markt- und
Kundennahe

Bessere Anpassung der Auftrags-
beschaffung, der Personalbereit-
stellung und Produktion an &rtliche
Gegebenheiten

Dezentralisierung durch Profit-
centerkonstruktion

— Gebiete kénnen unter keine Zu-
standigkeit fallen, so dass Marktpo-
tential nicht voll abgeschdpft wird

— Parallelkapazitaten kdnnen auftre-
ten

— Bereichsegoismen und -konkurrenz

Objektorientiert
divisional
(Produkte)

Kompetenz und Seriositét im Pro-
duktsegment
Risikoeinschrankung und Kosten-
senkung durch hohes Prozess-
Know-How (Lernkurve)
Dezentralisierung durch Profit-
centerkonstruktion

— Produktabgrenzung schwierig =
teilweise sind mehrere Produkt-
bereiche in ein Projekt involviert

— Baukunden mit verschiedenen Pro-
dukten erwirken Matrixorganisation

— Baukunden haben oftmals einen
hohen regionalen Bezug

— Parallelkapazitaten kdnnen auftre-
ten

Tabelle 4: Vor-und Nachteile der Stellenbildungsprinzipien in Bauunternehmen4>

Der deutsche Baumarkt zeichnet sich durch eine heterogene Anbieterstruktur aus. Daraus er-

geben sich zwangslaufig zahlreiche Formen und Variationen unterschiedlicher Organisationen.

45 vgl. Girmscheid 2006, S. 379 f.; Meisert 1988, S. 25-27; Girmscheid 2001, S. 44
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Daher wird die Untersuchung der Stellenbildungsprinzipien in Abhéngigkeit der Unternehmens-
groBe, der Leistungsbereiche und der regionalen Aufstellung im Kapitel 3.3. weiter konkretisiert.

3.3.2. Leitungsprinzip

In Bauunternehmen ist ein Einliniensystem das Standardsystem. Es kann aber durch andere
Systeme erganzt werden, vor allem durch das Mehrliniensystem. Beispielsweise wird das Mehr-
liniensystem bei Projektteams dann angewandt, wenn der Projekteink&ufer disziplinarisch dem
Einkaufsleiter und fachlich dem Projektleiter unterstellt ist.46

Matrix- und Tensororganisationen werden als Auspragungen der Mehrliniensysteme im Bauge-
werbe immer wieder genutzt, bringen jedoch zahlreiche Probleme mit sich. Matrixorganisatio-
nen werden in Bauunternehmen gebildet um Parallelorganisationen, wie zum Beispiel die Ent-
wicklung von Bauverfahren im Spezialtiefbau, zu verhindern. Fiir das Vermeiden von
Parallelkapazitdten nimmt man allerdings das Problem der Mehrfachunterstelltheit in Kauf. In
der praktischen Anwendung haben derartige Leitungsstrukturen nicht nur positive Auswirkun-
gen. Der positive Effekt einer Kostenreduktion kann auch durch den negativen Effekt einer Leis-
tungsreduktion kompensiert werden. Die Zuordnung der konkreten Verantwortlichkeit bei derar-
tigen Mehrliniensystemen kann problematisch werden.47

Auf die Tensororganisation trifft Gleiches wie auf die Matrixorganisation zu, wobei die Nachteile
aus der Mehrfachunterstelltheit noch deutlicher ausgepragt sind. Nach Versuchen groBer deut-
scher Bauunternehmen wurde diese zunachst marktdifferenzierend scheinende Organisations-

form wieder eingestellt.

Stabliniensysteme fiir Spezialistenstabsstellen wie Controlling, Revision und Recht findet man
insbesondere in gréBeren Bauunternehmen/GroBbetrieben’t. Auch wenn sich ein Unternehmen
in einer Wachstumsphase befindet, erflllen Stabsstellen ihren Zweck, da sie wesentlich schnel-
ler und flexibler agieren kénnen.#? In kleinen Baubetrieben/Kleinbetriebenl ibernehmen zentra-
le Vertriebsstellen die Funktion der Stabsstellen, die aufgrund ihrer Spezialisierung und Stabs-
kompetenz konzentrierter und flexibler auf die Anderungen des Marktes eingehen kénnen.

4 vgl. Girmscheid 2006, S. 383
4Tvgl. Girmscheid 2006, S. 387
48 GroBbetriebe mit mehr als 1000 Mitarbeitern; vgl. Erlauterungen Kapitel 3.4.1.
48 vgl. Girmscheid 2006, S. 386
30 Kleinbetriebe mit weniger als 50 Mitarbeitern; vgl. Erlauterungen Kapitel 3.4.1.
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3.3.3. Entscheidungskompetenzprinzip

Die Aufteilung der Entscheidungskompetenz ist maBgeblich von der GrdBe des betrachteten
Bauunternehmens abhéngig. Tendenziell sind die Kompetenzen in groBen Bauunternehmen
dezentraler als in anderen Industriebranchen ausgerichtet. Die Ursache liegt in der kompletten
Leistungserstellung durch dezentrale Projektteams infolge des geringen Vorfertigungsgrads.
Die Zentralisierung der Entscheidungskompetenz ist aber auch maBgeblich von der Eigentl-
merstruktur des Bauunternehmens gepragt.

Kleinere und kleine mittelsténdische, vor allem inhabergefihrte Unternehmen zeichnen sich
haufig durch eine Kompetenzzentralisation bei der Geschaftsfiihrung der ersten Ebene aus.
Essenziell wichtige Aufgaben wie der Vertrieb werden direkt vom Geschaftsfliihrer wahrgenom-

men.d!

Schlussfolgerungen:

» Das Einliniensystem ist das Standardsystem bei Bauunternehmen.

= Mehrliniensysteme wie das Matrixsystem haben sich in der Praxis nicht durchgesetzt.

» Die Entscheidungskompetenz ist bei groBen Bauunternehmen dezentraler ausgerichtet als in

anderen Industriebranchen.

In der Tabelle 5 werden die Strukturierungsprinzipien in Bauunternehmen fiir verschiedene Un-
ternehmensgréBen zusammengefasst.

3l vgl. Girmscheid 2006, S. 383 ff.
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Strukturierungsprinzipien | Kleinbetriebe Mittelsténdische Betriebe™ | GroBbetriebe
Stellenbildung: Starke Auspragung Starke Auspragung Starke Auspragung
Funktional

Stellenbildung: Geringe Auspragung | Mittlere bis starke Auspra- | Starke Auspragung
Objektorientiert gung

Divisional

Stellenbildung: Keine Auspragung Mittlere bis starke Auspra- | Starke Auspragung

Regionalorientiert
Divisional

gung

Leitungsprinzip:
Einliniensystem

Starke Auspragung

Recht starke Auspragung

Recht starke Auspra-
gung

Leitungsprinzip:
Mehrliniensystem

Keine Auspragung

Geringe Auspragung

Auspragung als Matrix-
system

Entscheidungs-
kompetenzprinzip

Zentral:
Umfangreiche Kom-
petenzen der Ge-
schaftsfuhrung

Eher Dezentral:
Verantwortlichkeiten liegen
zwar bei den Projektteams,
dennoch besitzt die Ge-
schéftsfiihrung umfangrei-
che Kompetenzen

Dezentral:
Verantwortlichkeiten
liegen bei den Nieder-
lassungen und Projekt-
teams

Tabelle 5: Zusammenfassung der Strukturierungsprinzipien in Bauunternehmen

3.4.

Einflussfaktoren auf die Organisation von Bauunternehmen

Die allgemeine Betrachtung der Organisation von Bauunternehmen gibt nur einen ersten Ein-

blick, so dass eine differenziertere Untersuchung erforderlich ist. Die Organisationsform eines

Kleinunternehmens, bestehend aus finf Handwerkern, kann z.B. nicht mit einem Baukonzern

mit Milliardenumsatz und mehreren tausend Mitarbeitern verglichen werden. Daher sollen im

Folgenden die unterschiedlichen Organisationstypen in der Bauindustrie anhand ausgewahlter

Abgrenzungskriterien analysiert werden. Hierflr werden die UnternehmensgréBe, die Leis-

tungsbereiche und der Aktionsradius der Bauunternehmen als Abgrenzungskriterien gewahlt.

3.4.1.

Kategorisierung von Bauunternehmen - UnternehmensgréBe

Als Indikatoren fUr die UnternehmensgréBe kénnen der Jahresumsatz und die Mitarbeiterzahl

herangezogen werden. Da eine Organisationsstruktur eher mit steigender Mitarbeiterzahl als

mit steigendem Umsatz an Komplexitat zunimmt, werden die Mitarbeiter als relevanter Indikator

fir die UnternehmensgréBe dieser Untersuchung zu Grunde gelegt.

32 Mittelstandische Betriebe mit 50-1000 Mitarbeitern; vgl. Erlauterungen Kapitel 3.4.1.
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Aus der UnternehmensgrdBe entwickeln sich unterschiedliche Aufgabenstrukturen, vor allem
aber verschiedene Wege diese wahrzunehmen. Fir die nachfolgenden Untersuchungen wer-
den drei GréBenordnungen betrachtet:3

1. Kleinbetriebe mit weniger als 50 Mitarbeitern

2. Mittelstédndische Betriebe mit 50-1000 Mitarbeitern

3. GroBbetriebe mit mehr als 1000 Mitarbeitern

Die Klasse der GroBbetriebe wurde zugunsten der Klasse der mittelstdndischen Betriebe ein-
geengt und beginnt erst bei Unternehmen mit Gber 1000 Mitarbeitern.

Im Jahr 2006 hatten in Deutschland knapp 96% aller 76.033 eingetragenen Unternehmen des
Bausektors weniger als 50 Mitarbeiter, 50 bis 1000 Mitarbeiter hatten die restlichen knapp 4 %.
Lediglich 20 Unternehmen hatten mehr als 1000 Mitarbeiter.54

3.4.1.1. Kleinbetriebe

In der ersten Leitungsebene werden Kleinbetriebe regelmaBig von einem Geschaftsflhrer, oft-
mals dem Inhaber, gefiihrt, der sowohl technische als auch kaufmannische, gesamtunterneh-
merische Aufgaben wahrnimmt.

In der zweiten Leitungsebene ist ein Kleinbetrieb i.d.R. nach dem Verrichtungsprinzip organi-
siert, da er aufgrund seiner Gr6Be keine Vorteile aus objekt- oder regionalorientiert divisionalen
Strukturierungsprinzipien gewinnen kann.3 Flr einen Kleinbetrieb in der Bauindustrie bedeutet
das, seine Gesamtaufgabe in verschiedene Aufgabenbereiche zu unterteilen, wie in Auftrags-
akquisition, Bauabwicklung, Verwaltung und Lagerhaltung. Die kleine Belegschaft hat zur Folge,
dass viele Verrichtungsaufgaben in Personalunion erledigt werden miissen. Das Verrichtungs-
prinzip fir Kleinbetriebe ist sinnvoll, da diese Form ein flexibles Handeln gewahrleistet. Eine
Aufgabenteilung ist wegen der geringen Mitarbeiterzahl und der schlichten Betriebslbersicht
gut zu realisieren. Die Leistung und Qualifikation jedes Mitarbeiters ist aufgrund der Essenziali-

tat und seiner Exklusivitat fur das Unternehmen leichter zu beurteilen.56

Im Falle eines einzigen Geschaftsflihrers wird i.d.R. als Leitungsprinzip das klassische Einli-

niensystem angewendet. Wenn die Geschéftsfihrung von mehreren Personen wahrgenommen

a3 bzgl. GroBenklassen: vgl. § 267 HGB; vgl. Diederichs 1994, S. 15 ff.
5 ygl. Statistisches Bundesamt 2006

39 vgl. Frese 2005, S. 445

58 ygl. Girmscheid 2006, S. 206
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wird, kdnnen untergeordnete Stellen in wenigen Fallen auch beiden Geschéftsfihrern direkt
unterstellt sein, so dass von einer Mehrlinienorganisation gesprochen werden kann.

Die Auftragsakquisition wird wegen der hohen Relevanz federflihrend vom Geschéaftsfiihrer, der
haufig selbst Gesellschafter ist, verantwortet. Bei Kleinbetrieben mit weniger als 10 Mitarbeitern
kann der Geschaftsfiihrer auch direkt die Verantwortung fir die Bauabwicklung Gbernehmen.
Alternativ werden einem Bauleiter diese Aufgaben Ubertragen. Die Verwaltung wird von weni-
gen Angestellten ibernommen und die Lagerhaltung von Baustoffen und Betriebsmitteln ist mit

hochstens einer Person besetzt.5”

Die Gemeinkosten sind gering und ermdglichen eine differenziertere Preisgestaltung gegeniber
GroBbetrieben.

Die Entscheidungskompetenz liegt auch in Kleinbetrieben dezentral beim Bauleiter. Der Ge-
schéftsfihrer ist jedoch mit umfangreichen Kompetenzen ausgestattet. Gerade wenn er auch
Geschaftsinhaber ist, wirkt sein Verlangen an jeder Stelle ein Handeln nach seiner Vorstellung
durchzusetzen der dezentralen Ausrichtung der Entscheidungskompetenz entgegen.

Geschaftsflihrer
I
I I I I I
Auftragsakquisition, Bauleiter 1 Bauleiter n Verwaltung Lagerhaltung
Kalkulation, [
Arbeitsvorbereitung
Baustelle 1 Baustelle 1 —  Personal
-Bauteam -Bauteam
Baustelle n Baustellen | Buchhaltung
-Bauteam -Bauteam
—  Finanzen
—  Rechnungswesen

Abbildung 7: Organisation eines Kleinbetriebs (schematisch)

1T vgl. Girmscheid 2006, S. 207
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3.4.1.2. Mittelstandische Betriebe

Auf der ersten Leitungsebene sind mittelstédndische Betriebe nach dem Verrichtungsprinzip or-
ganisiert. Es gibt einen technischen und einen kaufmannischen Geschéftsfiihrer. Auf der zwei-
ten Leitungsebene werden das Verrichtungs- und das Divisionsprinzip zum Teil gleichzeitig an-
gewendet. Z.B. wird die Auftragsakquisition, die in Kleinbetrieben aufgrund ihrer Wichtigkeit der
Geschéftsflhrer selbst Gbernimmt, oft durch ein eigenes, organisatorisches Gebilde gestellt. In
der Praxis sind dann die Auftragsakquisition und die technischen sowie kaufmannischen Aufga-
ben organisatorisch gleichgestellt und nach dem Verrichtungsprinzip gegliedert.

Ebenfalls auf der zweiten Leitungsebene sind die Oberbauleitungen tendenziell nach produkt-
oder regionalorientierten divisionalen Kriterien ausgerichtet. Gerade bei gréBeren mittelstandi-
schen Betrieben sind auf dieser Ebene aber auch separate Niederlassungen (i.d.R.divisional
regionalorientiert gegliedert) anzutreffen, so dass das Divisionsprinzip gleichzeitig angewendet
wird.

Damit finden auf der zweiten Leitungsebene zwei Stellungsbildungsprinzipien Anwendung, wel-
che die Organisation kompliziert und unlbersichtlich machen. Ein klassisches Einliniensystem
ist nicht mehr méglich, so dass ein Mehrliniensystems vorliegt. Es kommt zu Aufgaben- und
Kompetenziberschneidungen. Klare Abgrenzungen der Verantwortungsbereiche sind schwierig
und Informationen sowie Weisungen werden trdge und unsicher kommuniziert.58 Eine eindeuti-
ge, detaillierte Gliederung der Aufgaben sowie deren Ubertragung auf einzelne Stellen bieten
sich mangels ausreichender GréBe nicht an.

58 vgl. Toffel 1983, S. 654-656
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Geschéftsfuihrung
Verwaltung
(Kaufmann)
Niederlassung
—  Personal
Auftragsakquisition
und Kalkulation — Buchhaltung
Technisches Biro —  Finanzen
Bauhof '—  Rechnungswesen
Oberbauleiter 1 — Oberbauleiter n
Bauleiter 1.1 Bauleiter 1.n Bauleiter n.1 Bauleiter n.n
Baustelle 1 Baustelle 1 Baustelle 1 Baustelle 1
-Bauteam -Bauteam -Bauteam -Bauteam
Baustelle n Baustelle n Baustelle n Baustelle n
-Bauteam -Bauteam -Bauteam -Bauteam

Abbildung 8: Organisation eines mittelstdndischen Betriebs (schematisch)

3.4.1.3. GroBbetriebe (Baukonzerne)

Die etwa 20 deutschen GroBbetriebe lassen eine ahnliche Struktur, aber keine Strukturhomo-
genitat wie bei den Kleinbetrieben erkennen.>® Nachfolgend wird schematisch eine typische
Organisation eines groBen Bauunternehmens erlautert. Dieser GroBbetrieb unterteilt sich in drei
Organisationsebenen. Nach dem Vorstand auf der ersten Leitungsebene folgen die Bereichs-
ebene auf der zweiten und die Niederlassungen auf der dritten Leitungsebene. Die Leitungs-
ebenen werden durch die Zahlen 1 bis 3 gekennzeichnet.

59 vgl. Girmscheid 2006, S. 399
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a) Vorstand (Leitungsebene 1)

Die Aufgaben und Kompetenzen des Vorstands gliedern sich nach funktionalen und divisiona-
len Kriterien. Es werden kaufméannische und technische Aufgaben funktional unterschieden.
Dabei Ubernimmt ein Vorstandsmitglied den gesamten kaufménnischen Teil. Der technische
Teil bezieht sich auf die Bereiche der zweiten Leitungsebene und gliedert sich noch einmal
nach divisionalen Kriterien. Den einzelnen Vorstandsmitgliedern werden Bereichsressorts der
zweiten Leitungsebene zugeteilt.

Die Zentralabteilungen unterstehen in einem Einliniensystem direkt dem Vorstand und sind
funktional gegliedert.

1. Vorstand
I_ Zentralabteilungen
Controlling Personal Recht Revision Marketing
Tiefbau Hochbau
- . BEEmEERE . EemmE .. B
2 | Tiefbau Hochbau Baulogistik Technik |
| _ _ _ _ _ | _SESEmmSen | _ _ _ _NESSSSSSSSNE | B 4
3 Tunnelbau Hafenbau Wohnungs- Baumaschinen [~ Hochbau RI
) 1 bau Rohbau [~ und Gerite
- Hochbau PPP
R |- Kraftwerke
StrafRenbau Ingenieurbau S ySteme
—_— |- Infrastruktur
Riistung und "
|- Hife
Schalung =en
Kraftwerksbau [~ Material
_E——m———— = Logistik u. - Industrie
jBereichsebene ! Lo | Hochbau R

Abbildung 9: Organigramm der ersten bis dritten Leitungsebene (schematisch)

b) Bereiche (Leitungsebene 2)

In der zweiten Leitungsebene sind die Bereiche objektorientiert divisional (Tiefbau und Hoch-
bau) oder funktional (Baulogistik und Technik) gegliedert. Die Bereichsleitung ist in einem Einli-
niensystem dem Vorstand unterstellt.

Tiefbau

Der Tiefbau unterteilt sich in der dritten Leitungsebene nach den produktorientierten Niederlas-
sungen Tunnelbau, StraBenbau, Hafenbau, Ingenieurbau und Kraftwerksbau.

Die Bereichsleitung der Sparte Tiefbau ist funktional gegliedert. Die Mitglieder der Bereichslei-
tung besitzen ein kaufmannisches oder technisches Aufgabenfeld. Des Weiteren sind ihnen
nach objektorientierten divisionalen Kriterien Niederlassungen zugeordnet.
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Hochbau

Der Hochbau besteht aus den drei Teilbereichen Hochbau, Rohbau und Wohnungsbau.

Die Teilbereiche werden von einer Bereichsleitung gefuhrt (Leitungsebene 2), deren Aufgaben
sich nach dem funktionalen und dem regionalorientiert divisionalen Prinzip gliedern. Die funkti-
onale Abgrenzung erfolgt in kaufmannische und technische Aufgaben. Die gleichrangig ange-
wandte regionalorientierte Divisionierung weist einzelnen Mitgliedern der Bereichsleitung regio-
nale Niederlassungen zu (Leitungsebene 3).

Der Roh- und Wohnungsbau sind stark mit dem Hochbau-Bereich verflochten und haben eher
einen Niederlassungscharakter. Sie treten zwar als eigenstandige Teilbereiche auf der zweiten
Leitungsebene auf (Leitungsebene 2.11), sind aber tendenziell unterhalb des Hochbaus organi-
siert (Leitungsebene 2.1).

Die Bereiche sind auf der dritten Leitungsebene tberwiegend nach regionalen Niederlassungen
gegliedert. Der Rohbau und Wohnungsbau besitzen weniger regionale Niederlassungen als der
Hochbau, so dass deren regionale Niederlassungen gréBere Gebiete abdecken. Der Hochbau-
Bereich hat zusétzlich zur regionalen auch eine divisionale Gliederung: Niederlassungen PPP
und Gesundheitsimmobilien.

1 Worstand
Hochbau
2 Hochbau (5L
2 Fohbau Wohnungsbau
3. Hannover — Hamburg —F—  Herlin |
Hannover
Berlin — MR Y ——+— Dresden L G
MNEW  — Frankfurt ——— Minchen L HEW
Frankfurt —
FFF —L— Gesundheit
Minzhen —

Abbildung 10: Organisation des Hochbaus (schematisch)

Baulogistik

Der Bereich Baulogistik stellt eine funktionale Ausgliederung im organisatorischen Aufbau des
Bauunternehmens dar. Er verwaltet als Profitcenter den Geratepark des Bauunternehmens und
stellt diesen den Sparten gegen Entgelt zur Verfligung. Der Bereich untergliedert sich objektori-
entiert divisional in die Produktbereiche Baumaschinen und Gerate, Rammsysteme, Ristung
und Schalung sowie Logistik Consulting.
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Innerhalb der Produktbereiche erfolgt eine regionale Divisionierung in Geschéftsstellen. Die
Entscheidungskompetenz liegt weitgehend dezentral bei den Geschaftsstellen, die jeweils einen
eigenen Geratepark verwalten.

Technik

Der Bereich Technik stellt ebenfalls eine funktionale Ausgliederung dar und umfasst technische
Beratungsdienstleistungen fiir alle Baubereiche. Innerhalb der Technik findet eine objektorien-
tiert divisionale Gliederung in Anlehnung an die Produktsparten und deren Niederlassungen
statt.

Die Entscheidungskompetenz ist zentral bei der Bereichsleitung angesiedelt.

c) Niederlassungen (Leitungsebene 3)

In der dritten Leitungsebene sind Niederlassungen mit unterschiedlichen Organisationsstruktu-
ren angesiedelt. Die Strukturen hAngen maBgeblich von der NiederlassungsgrdBe und deren
Produktsegmenten ab. Nachfolgend werden schematisch zwei typische Niederlassungsorgani-
sationen vorgestellt. Bei beiden Typen gliedert sich die Niederlassungsleitung funktional nach
technischen und kaufménnischen Aufgaben und untersteht in einer Linie der Bereichsleitung.
Die Niederlassungen unterteilen sich in einen operativen Bereich und einen Servicebereich.

Niederlassungsorganisation | (schematisch)

Der operative Bereich bestehend aus Projektteams und die Servicebereiche sind in einem Ein-
liniensystem direkt der Niederlassungsleitung (Leitunsebene 3) unterstellt.

Der operative Bereich ist regionalorientiert divisional gegliedert in nationale und internationale
Projektteams (Leitungsebene 4). Die Entscheidungskompetenz ist dezentral angeordnet: Die
Projektteams verfligen Uber umfangreiche Kompetenzen und verantworten unter Einbeziehung
der Niederlassungsleitung den Vertriebs- und Produktionsprozess, quasi den Wertschdpfungs-
und Kernbereich der gesamten Niederlassung.
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2. Tiefbau
Bereichsleitung
3. Niederlassungsleitung

Servicebereiche

I_ Technische Dienste Arbeitsvorbereitun Technisches Biro

Kaufmannische Dienste Gerdtemanagement

International National

4, Projekttearn Offshore — Projektteam Hafenbau I

|— Projektteam Hafenbau I1

Projektteam Hafenbau I .
— Projektteam Hafenhau 111

Projektteam Hafenbau 11 — Projektt. Kiistenschutz

— Projektt. Ingenieurbau [

'— Projektt. Ingenieurbau II

Abbildung 11: Niederlassungsorganisation | (schematisch)

Niederlassungsorganisation Il (schematisch)

Die Servicebereiche sind funktional unterteilt und bestehen aus kaufméannischen und techni-
schen Abteilungen. Im operativen Bereich sind jetzt in einer weiteren Hierarchiestufe Ge-
schéftsstellen angeordnet (Leitungsebene 4), die der Niederlassungsleitung in einem Einlinien-
system unterstellt sind (Leitungsebene 3). Sie sind nach dem objektorientierten divisionalen
Kriterium in die Bereiche Schlisselfertigbau und Bauen im Bestand gegliedert.

Die Geschaftsstellen werden von einem Geschéftsstellenleiter geleitet, dem wiederum in einem
Einliniensystem die Projektteams unterstellt sind.

Die Entscheidungskompetenz ist auch in dieser Niederlassung dezentral bei den Geschéftsstel-
len und Projektteams festgelegt.
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Hochbau
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Abbildung 12: Niederlassungsorganisation Il (schematisch)

3.4.2. Leistungsbereich

Eine weitere Differenzierung der Bauorganisation ist anhand der Leistungsbereiche der Unter-

nehmen maglich. Die groBen Bauunternehmen bieten tendenziell ein breites Spektrum an Leis-

tungen an, anstatt sich auf einzelne Bereiche zu spezialisieren. Zu den spezialisierten Unter-

nehmen gehoéren z.B. die Bausystemanbieter, auf welche die im Kapitel 2 genannten

Charakteristika von Bauunternehmen auch zutreffen. Da sich der Bausystemmarkt, einem all-

gemein rezessiven Baumarkt zum Trotz, in den letzten 15 Jahre positiv entwickelt hat, sollen

anhand eines exemplarischen Bausystemanbieters in Abbildung 13 die Organisationsstrukturen

innerhalb dieses Marktes aufgezeigt werden um etwaige Vorbildeigenschaften fiir die klassi-

schen Bauunternehmen abzuleiten.6°

B0 |m Kapitel 2 wurde gezeigt, dass trotz einiger Unterschiede bei den Bausystemanbietern die typischen Charakteris-
tika von Bauunternehmen vorliegen.
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Abbildung 13: Organisation eines Bausystemanbieters (exemplarisch)é?

Die Geschéaftsflihrung ist funktional gegliedert. Die zweite Leitungsebene kann als zwei funktio-
nal unterteilte Bereiche angesehen werden (Produktion und Vertrieb), die wiederum objekt-
bzw. regionalorientiert divisional gegliedert sind. Somit findet in der zweiten Ebene eine Tren-
nung von Produktion und Vertrieb statt. In einem Einliniensystem unterstehen der Geschéaftsfih-
rung drei Produktionsstatten, die nach objektorientiert divisionalem Kriterium angeordnet sind
und verschiedene Produktkomponenten produzieren. Der Vertrieb wird in drei Regionalbereiche
unterteilt, die jeweils der Geschaftsflihrung in einer Linie unterstellt sind. Die Regionalbereiche
des Vertriebs besitzen eine funktionale Bereichsleitung und sind auf der nachsten Ebene wie-
derholt regionalorientiert divisional in Niederlassungen gegliedert. Der technischen und kauf-
ménnischen Niederlassungsleitung sind in einem Einliniensystem Vertriebsteams mit dezentra-
ler Entscheidungskompetenz unterstellt. Das technische Biro ist als Niederlassungsbestandteil
auf Niederlassungsebene angesiedelt.

Zuséatzlich zu den Niederlassungen gibt es eine weitere regionale Divisionierung in Geschafts-
stellen. Im Gegensatz zur Vertriebsniederlassung verantworten sie lediglich die Auftragsakquisi-

tion. Die technische Betreuung wird in diesem Fall von einer Niederlassung tbernommen.

Blin Anlehnung an die Organisation von Goldbeck: http://www.goldbeck.de/ éffentlicher Teil, Stand: 14.12.2007;
Goldbeck Magazin, Ausgabe 35 Friihjahr 2007; Goldbeck aktuell, Zahlen, Daten und Adressen, 2007; Goldbeck,
Das Unternehmen, Unternehmensportrat, 2007
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Schlussfolgerungen:

= Bei Bausystemanbietern wird die Produktion vom Vertrieb getrennt.

= Der Vertrieb nimmt einen hohen Stellenwert ein.

» Die mangelnde Flexibilitat der relativ zentralisierten Produktion wird durch kundennahe, regi-

onale Vertriebsgeschéftsstellen und Vertriebsniederlassungen kompensiert.

3.4.3. Aktionsradius

Die letzte Differenzierung der Unternehmen kann nach ihrem regionalen Aktionsradius vorge-
nommen werden. Da die GrdBe eines Unternehmens nicht immer mit seinen regionalen Aktivi-
tatsgebieten korrelieren muss, wird eine weiterfihrende Unterscheidung erforderlich. Es gibt
groBe mittelstadndische Bauunternehmen, die sich in ihrem Tatigkeitsradius nur auf die direkte
Umgebung, beispielsweise Norddeutschland, beschranken. Dieser Umstand hat Auswirkungen
auf die Organisationsform, da eine regionalorientierte divisionale Organisation keinen Sinn
mehr ergibt. Somit liegt regelméaBig eine objekt- bzw. produktorientierte Organisation auf der
zweiten Leitungsebene nach der Geschaftsfihrung vor. Aufgrund der Nahe der Geschéftsfih-
rung zum Markt ergibt sich ein intensiveres Beziehungsverhéaltnis zwischen der Geschéftsfiih-
rung und den Divisionen, was die Entscheidungskompetenz der gegebenenfalls vorhandenen
Sparten einschranken kann.62 Beispielhaft kénnen Unternehmen wie Leonard Weif3 genannt
werden, die zwar unter den TOP 10 der gréBten Bauunternehmen in Deutschland auftauchen,
ihre Aktionsradien sich aber vorwiegend auf den Siiden Deutschlands beschréanken.

62 ygl. Toffel 1983, S. 654-656
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3.5. Zusammenfassung

Die Zusammenfassung stellt die groBen Bauunternehmen in den Vordergrund:&

Die Organisationsstruktur von Bauunternehmen ist heterogen und zum Teil sehr unlbersicht-
lich. Es gibt keine Soll-Strukturen fur Aufbau- und Ablauforganisationen von Bauunterneh-
men, sondern lediglich Handlungssysteme als Resultat aus konzipierten Soll-Strukturen und
realem menschlichen Verhalten.64

Die funktionale Stellenbildung ist bei Unternehmen sinnvoll, die stabilen Umfeldverhaltnissen
ausgesetzt sind und Uber langere Zeitrdume konstante Produktionstechnologien erwarten.
Divisionale Organisationen bieten sich unter dem Aspekt der Unternehmensflexibilitdt dann
an, wenn kinftige Aufgabenstellungen nur in geringem MaBe prognostizierbar und Innovati-
onsprobleme zu I6sen sind.

Bei Bauunternehmen ist keine eindeutige Zuordnung zu einem der idealtypischen Prinzipien
maoglich. Es entwickeln sich Mischformen, die Komponenten der einzelnen Prinzipien verbin-
den.

Auf der der Geschaftsfiihrung nachgestellten Leitungsebene kommen sowohl die funktionale
Stellenbildung als auch die divisionale Stellenbildung in Form des Objekt- oder Regionalprin-
zips zur Anwendung.

Das Einliniensystem dominiert. Es wird von Matrixorganisationsstrukturen, bei denen immer
wieder Probleme infolge nicht eindeutig definierter Verantwortlichkeiten und Schnittstellen
auftreten.

Die Entscheidungskompetenzen sind tendenziell dezentraler ausgerichtet als in anderen
Industriebranchen. Die Ursache liegt in der kompletten Leistungserstellung durch dezentrale

Projektteams infolge des geringen Vorfertigungsgrads.

Kernaussage:

Trennungsmechanismen der Industrie wie die Trennung von Produktion und Vertrieb sind in

groBen Bauunternehmen nicht realisiert. Ausnahme sind Bausystemanbieter: Sie sind klar

strukturiert und besitzen eine Aufgabenteilung zwischen Produktion und Vertrieb.

83 Die vorliegende Dissertation fokussiert Gberwiegend groBe Bauunternehmen. Eine differenzierte Untersuchung

einzelner Unternehmen erfolgte nicht.

B4 vgl. Diederichs 1994, S. 26
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4. Vertrieb in Bauunternehmen

Die Trennungsmechanismen der Industrie wie die Trennung von Produktion und Vertrieb sind in
der Bauindustrie nicht realisiert. Einfilhrend werden die Grundlagen zur Vertriebstheorie darge-
stellt.

4.1. Einfihrung in den Vertrieb

41.1. Begriffsbhestimmung

Vergleicht man die verschiedenen Vertriebsdefinitionen, so wird deutlich, dass bei der Begriffs-
bestimmung unterschiedliche Aspekte des Vertriebs hervorgehoben werden, der Vertrieb unter-
schiedlichen Bereichen zugeordnet, mit anderen Begriffen gleichgesetzt oder in einen inhaltlich
engen Zusammenhang gebracht wird. In Abhangigkeit des Begriffsverstédndnisses kann der
Vertrieb somit verschiedenen Gruppen zugeordnet werden.

In der ersten Gruppe vertreten die Autoren die Ansicht, dass der Vertrieb sowohl eine logisti-
sche Komponente der Warenverteilung als auch eine akquisitorische Komponente der Interakti-
on mit dem Kunden beinhaltet. Als Beispiele kdnnen die Definitionen von Kraft/Haase ,Im Ver-
trieb stehen zumeist solche Aktionsparameter im Vordergrund des Interesses, die zur
unmittelbaren Gewinnung von Auftrdgen (Umsatzgenerierung) und zur Warenbereitstellung
notwendig sind.“¢® und Winkelmann ,Der Vertrieb umfasst alle Tatigkeiten und Funktionen,
Strukturen und Ablaufe, Methoden und Systeme zur Leistungserstellung. (...) Der Vertrieb um-
fasst hierzu eine akquisitorische und eine logistische Komponente.“6¢ genannt werden.

In der zweiten Gruppe wird der Vertrieb mit dem Begriff Distributionspolitik in einen inhaltlich
engen Zusammenhang gebracht. So definiert Backhaus ,Die Aufgabe der Distributionspolitik ist
es, alle MaBnahmen zu definieren und umzusetzen, die den Leistungsubertragungsweg zum
Kunden sicherstellen. Diese Funktionen lassen sich allgemein auf zwei Dimensionen reduzie-
ren, die akquisitorische Dimension und die logistische bzw. physische Dimension. Unter der
akquisitorischen Dimension wird das Management der Distributionswege, einschlieBlich des
persdnlichen Verkaufs verstanden. Die logistische Dimension umfasst alle Funktionen zur U-
berbriickung von Raum und Zeit durch Transport und Lagerung.“6” Nach Ahlert beinhaltet die
Distributionspolitik die Lieferungspolitik sowie die Verkaufs- und AuBendienstpolitik.68 Diese

85 Kraft/Haase 2004, S. 94 f.
B8 Winkelmann 2005, S. 15
87 Backhaus 2003, S. 376 f.
B8 vgl. Ahlert 1998, S. 21

Seite 41



Vertrieb in Bauunternehmen

Gruppe gibt dem Vertrieb nur einen geringen Stellenwert - der Vertrieb wird einfach dem Marke-
tingmix-Instrument Distributionspolitik untergeordnet.

In der dritten Gruppe werden unter dem Begriff Vertrieb akquisitorische Komponenten zusam-
mengefasst. Nach Pepels beinhaltet der Begriff Vertrieb ,das Umfeld zur unmittelbaren Herbei-
fihrung der Tauschakte, also der Akquisition von, der Interaktion mit und der Nachbereitung bei
Kunden. Vertrieb ist damit jener Teil des Absatzes, der sich mit konkreten Transaktionen zur
Leistungsverwertung befasst.“6® Bruhn/Homburg bezeichnen den Vertrieb als ,die Summe aller
MaBnahmen, die ein Anbieter ergreift, um seine Leistungen den Nachfragern rechtméaBig zu
verkaufen®.70

Die vierte Gruppe fasst den Vertrieb als Organisation im Unternehmen auf. Nach Schulz ,um-
fasst der Vertrieb eines Unternehmens alle Aktivitaten, die bei der Beschaffung, Realisierung,
Abwicklung und Kontrolle von Auftrégen erforderlich sind. Der Vertrieb ist somit die unmittelbar
mit den potenziellen und aktuellen Abnehmern in Verbindung stehende Organisationseinheit.“7?
Das Institut fir Handelsforschung versteht unter dem Begriff Vertrieb das organisatorisch-
technische System der Absatzdurchfiihrung.”2

Die fiinfte Gruppe verwendet die Begriffe Distribution und Vertrieb synonym wie Winkelmann
LAlle Aktivitdten auf der Absatzseite werden zu einer Instrumentalgruppe zusammengefasst, die
wir auch als Vertrieb oder Distribution bezeichnen méchten.“73 oder Weinhold/Stlinzi ,Ob man
den Ausdruck Vertrieb oder Distribution verwendet, ist irrelevant.74

Es wird deutlich, dass im Schrifttum das Begriffsverstdndnis zum Vertrieb divergiert. Dem Ver-
trieb werden unterschiedliche Aufgaben zugesprochen — logistische und/oder akquisitorische
Aufgaben. Des Weiteren verstehen einige Autoren unter Vertrieb eher eine Funktion, andere
eher eine Institution im Unternehmen bzw. nutzen die Begriffe Distribution und Vertrieb syn-

onym.

Schlussfolgerung:
Es existiert keine verbindliche Definition flir den Vertrieb.

B3 pepels 2002, S. 5

T Bruhn/Homburg 2001, S. 767 f.

T'Schulz 1989, S. 564 f.

T2 ygl. Institut fir Handelsforschung 1995, S. 100
T3 Winkelmann 2002, S. 278

T4 Weinhold/Stiinzi 2002, S. 150
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In der vorliegenden Arbeit sollen organisatorische Handlungsoptionen zur Vertriebsoptimierung
untersucht werden. Der Vertrieb wird dabei als Organisation im Unternehmen aufgefasst (vgl.
vierte Gruppe).

4.1.2. Vertriebsziele und Abgrenzung

Die wichtigsten Ziele, die der Vertrieb eines Unternehmens dauerhaft zu erfillen hat, sind die
Gewinnung von Kunden, die Herbeiflihrung von Kundenauftragen und die Aufrechterhaltung
erfolgswirksamer Geschéftsbeziehungen zu den Kunden.”s

Unter dem Vertrieb soll im Rahmen dieser Dissertation ein Funktionsbereich in der Aufbauorga-
nisation zur Erflllung dieser Ziele verstanden werden.

Das Vertriebsmanagement beinhaltet die Planung, Durchfihrung und Kontrolle von Ver-
triebsaufgaben zur Zielerreichung.”8 Im Schrifttum und in der Praxis sind eine Vielzahl ver-
schiedener Instrumente, Methoden und Modelle zur Ausgestaltung des Vertriebsmanagements
erkennbar, die zu flinf Systemen zusammengefasst werden kénnen:?”

» QOrganisationsstruktur

» Vergltungssystem

» Fihrungssystem

» Aufstiegs- und Qualifikationssystem

» Informationssystem

Die vorliegende Arbeit untersucht organisatorische Handlungsoptionen zur Vertriebsoptimie-
rung. Die nachfolgenden Erlauterungen beschranken sich deshalb auf die vertriebliche Organi-

sationsstruktur.

41.3. Einordnung der Handelsobjekte

Der Vertrieb in seiner Beschaffenheit wird in der Literatur allgemein nach seinen Handelsobjek-

ten abgegrenzt, da sich hieraus weiterreichende Unterschiede fiir die Gestaltung und Auspra-
gung der Geschaftsbeziehungen ergeben.

T3 ygl. Kuhlmann 2001, S. 10
T vgl. FlieB 1999, S. 331
T vgl. FlieB 1999, S. 337
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a) Konsumgliter

Der Konsumgutervertrieb ist am allgegenwartigsten und nach wie vor am aktuellsten. Er stellt
das Privatkundengeschéft mit standardisierten Gebrauchsgegenstéanden dar. Damit handelt es
sich um ein B2C-Geschéft (Business to Consumer), an dem sich auch die Ansatze der anderen
Bereiche orientieren.

GroBe Unterschiede gegenliber Dienstleistungen und Investitionsgtitern liegen vor allem aber
darin, dass der Konsument Nutzer und zugleich Nachfrager des Produktes ist. Bei Kaufen han-
delt es sich vor allem um Individualentscheidungen. Es gibt eine groBe Anzahl von Abnehmern
und regelméaBig mehrstufige Vertriebswege. AuBerdem kennzeichnen den Markt eine Markt-
anonymitat und ein Massenvertrieb.

b) Dienstleistungen

Dienstleistungen kénnen zwischen Geschéaftskunden und Privatkunden auftreten. Sowohl der
B2B (Business to Business) als auch der B2C-Bereich werden umfasst. Es werden keine Wa-
ren, sondern Dienstleistungen angeboten, die andere Charakteristika als Konsum- und Investi-
tionsguter haben.

Fir die Gestaltung des Vertriebs ergeben sich folgende Herausforderungen: Der Kunde kauft
bei Dienstleistungen nur ein immaterielles Gut ein - er erhalt kein physisches Produkt. Damit ist
es fir den Kunden schwieriger, die Leistung und Qualitat ahnlicher Dienstleistungen miteinan-
der zu vergleichen, als es bei physischen Produkten méglich ist. Die Dienstleistung kann au-
Berdem auf der Fahigkeit eines einzelnen Mitarbeiters basieren. Produktion und Konsumtion
der Dienstleistung fallen oft zusammen, d.h. der Kunde muss bei der Dienstleistungserstellung
dabei sein (z.B. beim Friseur) oder zumindest einen Input geben (z.B. Unternehmensberatung).
Eine Dienstleistung kann ferner nicht zuriickgegeben werden. Sie ist auch nicht lager- und
transportfahig.

c) Investitionsgiter

Investitionsglitergeschéfte, unter welche auch die Bauleistungen fallen, stellen regelmaBig eine
B2B-Beziehung dar. Hierbei wird die Nachfrage regelm&Big vom Kunden ausgeldst. Dabei soll-
te der Anbieter von Investitionsgltern nicht nur die Nachfragebedurfnisse des direkten Kunden
analysieren. Auch dessen Kunden der nachgelagerten Wertschdpfungsstufen I6sen indirekt
eine Nachfrage aus.

Weiterhin ist die Multipersonalitat der nachfragenden Unternehmen (Buying Center) zu berlick-
sichtigen. Deren Kaufverhalten unterscheidet sich damit wesentlich vom Kaufverhalten klassi-
scher Konsumenten. Gegeniiber anderen Gitern sind Investitionsgiter eher langlebige Produk-
te. Dadurch ergeben sich langerfristige Geschaftsbeziehungen. Die vertragliche oder faktische
Kundenbindung ist sehr hoch (Ersatzteilversorgung, Wartungsvertrage).
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Die zu beschaffenden Leistungen sind i.d.R. erklarungsbediirftig und kundenspezifisch. Uber-
dies sind mit Investitionsgtiterentscheidungen hohe Folgekosten wie Schulungen, Wartungen
und Energieverbrauch verbunden, so dass jede Beschaffungsentscheidung von einer hohen
Mittelbindung fiir das beschaffende Unternehmen beeinflusst ist.

Letztlich sind die Marktteilnehmer als Kriterium des Investitionsgtitervertriebes zu nennen. Die-
se sind, im Gegensatz zum Konsumgltervertrieb, in der Mehrzahl weder auf Nachfrage- noch
auf Angebotsseite anonym. Auch ist die Beteiligung der 6ffentlichen Hand zu nennen, welche
bei Investitionsgitern haufig die Rahmenbedingungen der Beschaffungsentscheidung vorgibt,
etwa durch Subventionen oder InfrastrukturmaBnahmen (z.B. Bau eines Autobahnzubringers
zur geplanten Fabrik) oder durch Auflagen und Gesetze.

Haufig sind schon kleinere Hersteller von Investitionsgltern gezwungen, ihre Giter global zu
vermarkten, da sich im ndheren Umfeld nur wenige Kunden befinden. Dies fihrt zu relativ ho-

hen Vertriebskosten.

Es werden vier verschiedene Grundtypen von Investitionsgltern unterschieden, die sich nach

ihrem Individualitatsgrad und der Kontinuitat der Geschéaftsbeziehung ergeben:78

1. Das Produktgeschaft umfasst die relativ standardisierte Herstellung und Vermarktung von
Investitionsgiltern, die vom Abnehmer ohne weiteres Zutun des Herstellers eingesetzt wer-
den. Beispiel: Verkauf von Gasturbinen.

2. Das Anlagengeschaft bezieht sich auf umfassende Angebote, bestehend aus materiellen
und immateriellen Werten, deren Elemente durch den Hersteller beim Abnehmer zu funkti-
onstlichtigen Systemen zusammengefligt werden. Beispiel: Verkauf eines Flie Bprodukti-
onsbands

3. Das Systemgeschaft ist gepragt durch die Zusammenfassung von Funktionseinheiten zu
komplexen Systemen mit Hilfe des Engineering und Projektmanagements. Eingeschlossen
sind dabei immer auch Dienstleistungs- bzw. immaterielle Elemente. Ausgepréagte Pre- und
After-Sales-Services sind dabei notwendig. Beispiel: Verkauf eines Telefonsystem

4. Das Zuliefergeschaft ist durch eine langerfristige Geschaftsbeziehung gekennzeichnet. Der
Anbieter erstellt Leistungen, die vom Kunden sukzessiv in Anspruch genommen werden.

Beispiel: Automobilzulieferer

8 vgl. Backhaus/Voeth, 2006, S. 20 ff.
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Abbildung 14: Abgrenzungen innerhalb der Investitionsguter

4.2. Grundlagen der Vertriebsorganisatio

4.2.1. Organisationsprinzipien

n

Eine Grundsatzentscheidung betrifft die Gestaltung der Organisationsstruktur im Vertrieb. Mit

der Planung der Vertriebsorganisation ist die Frage zu beantworten, nach welchen Kriterien

Kunden dem Vertriebspersonal und den Vertriebseinrichtungen zuzuordnen sind. Als Kriterien

stehen zur Auswahl: 7°
= Gebietskriterien
= Produktkriterien
» Kundenkriterien

= Funktionskriterien

Wird bei der Planung lediglich eine Kriteriengruppe verwendet, so ergibt sich eine eindimensio-

nale Organisation, werden mehrere Kriteriengruppen berlcksichtigt, so entstehen mehrdimen-

sionale Organisationen. In der nachfolgenden Tabelle werden die zuvor genannten vier Organi-

sationsformen anhand von Kriterien qualitativ fir den Anlagenbau bewertet.

n vgl. Kuhimann 2001, S. 164 f.

Seite 46



Vertrieb in Bauunternehmen

Einflussfaktoren auf Organisation Organisationsform
Region | Produkt Kunde Funktion

1. Kundenkriterien

GroBe, regionale Verteilung + - - -
Hohe Anzahl Kunden und Interessenten + - - +
Wichtige GroBkunden - - + -
Komplizierte Kaufentscheidung - + + +
Héufige Kaufentscheidung - + + +
Einheitliche Kundenstruktur + + - -

2. Produktkriterien

Stark erklarungsbediirftige Produkte - + - +
Breites Produktspektrum ohne Produktverwandtschaft - + + -
Hohe Synergien des Produktprogramms + - - +
Sondervorschlage - - + -

3. Vertriebskriterien

Viele kleine AuftragsgréBen + - - -
Geringes Vertriebsknow-How + - + -
Preiswettbewerb + - - -
Konkurrenzdruck - - + .

Abbildung 15: Bewertung der Einflussfaktoren auf die Organisation des Vertriebs80

Vertriebsbereiche, die nach raumlichen Kriterien (Gebietskriterien) organisiert sind, folgen einer
geographischen Spezialisierung. Der Vertriebsmitarbeiter verkauft die Produkte seines Unter-
nehmens an alle Kunden seiner Region. Die geographische Spezialisierung ist die einfachste
und kostenguinstigste Vertriebsorganisation. Des Weiteren ist ihre Marktnahe ein wichtiger
Wettbewerbsvorteil 8

Ein schwerwiegender Nachteil bei der gebietsorientierten Organisation ist die mangelnde Spe-
zialisierung der Mitarbeiter auf einzelne Produktsegmente. Dies ist gerade bei erklarungsbedurf-
tigen Produkten oder bei einer sehr groBen Produktpalette ein Nachteil.

Den Problemen der gebietsorientierten Organisation kann durch eine produktorientierte Organi-
sationsform begegnet werden. Ein Vertriebsmitarbeiter ist fiir ein oder mehrere Produkte ver-
antwortlich, die er an alle Kunden in allen Regionen verkauft. Allerdings stehen dem Vorteil von
kompetenten Gesprachspartnern fiir den Kunden die héheren Vertriebskosten gegeniiber. Des
Weiteren werden gréBere Anforderungen an die Koordination innerhalb des anbietenden Unter-
nehmens gestellt, wenn der Kunde mehrere Produktlinien nachfragt, die in den Verantwor-

80 vgl. Brohmann 1990, S. 12
8l vgl. FlieB 1999, S. 365
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tungsbereich verschiedener Vertriebsmitarbeiter fallen. Dann besteht die Gefahr, dass die Ko-
ordinationsprobleme dem Kunden aufgeladen werden.82

Die Nachteile der Produktspezialisierung kénnen durch eine kundenbezogene Organisations-
struktur reduziert werden. Wahrend bei den bisher beschriebenen Organisationsformen entwe-
der Produkte oder Regionen im Mittelpunkt stehen, wird jetzt das Hauptaugenmerk auf den
Kunden gerichtet. Kunden werden zu Kundengruppen oder Marktsegmenten zusammenge-
fasst. Jeweils ein Vertriebsmitarbeiter ist flir eine Kundengruppe zustandig und verkauft die ge-
samt Produktpalette.

Obwohl die kundenorientierte Organisation mehr als alle anderen Organisationsformen dem
Leitgedanken des Vertrieb entspricht, den Kunden in den Mittelpunkt aller betrieblichen Aktivita-
ten zu stellen, wird sie aufgrund ihrer hohen Kosten in der Praxis selten fir die gesamte Kund-
schaft, sondern lediglich bei einzelnen Schliisselkunden eingesetzt.83 Diese Organisationsform
setzt eine qualifizierte Kundenbewertung voraus, da sich in der Praxis haufig kundenindividuelle
Vertriebsleistungen (z.B. technische Unterstiitzung bei der Entwurfsplanung) nicht durch zusatz-
liche bzw. margenstarkere Auftrage refinanzieren. Haufig enden kundenindividuelle Vertriebs-
bemiihungen in Preiswettbewerben.

Die funktionsorientierte Organisation ist heute in der Praxis kaum noch vorzufinden. Es werden
gleiche Tatigkeiten oder Funktionen zusammengefasst, auf die sich dann Mitarbeiter speziali-
sieren. Z. B. kann sich ein Vertriebsmitarbeiter auf die Akquisition von Neukunden, ein anderer

auf die Betreuung von Altkunden spezialisieren.84

Vertriebsorganisationsform bei Bauunternehmen

Da keine relevanten Forschungsergebnisse aus der Bauwirtschaft vorliegen, wurden anhand
der Untersuchungen im Anlagenbau (Abbildung 15) die Organisationsformen fir einen Bauver-
trieb untersucht.8> Dabei war die gebietsorientierte Organisationsform am vorteilhaftesten:
Durch eine gebietsorientierte Vertriebsorganisationsform wird der fir ein Bauunternehmen un-
bedingt notwendigen lokalen Markindhe Rechnung getragen. Des Weiteren verursacht sie die
geringsten Kosten, was dem margenschwachen Geschéft eines Bauunternehmens entgegen-
kommt.

Ein schwerwiegender Nachteil bei der gebietsorientierten Organisation ist i.d.R. die mangelnde
Spezialisierung der Mitarbeiter auf einzelne Produktsegmente — gerade vor dem Hintergrund
des sehr erklarungsbediirftigen Bauproduktes und der damit verbundenen komplizierten Kauf-

82 vgl. FlieB 1999, S. 367

83 vgl. Kuhimann 2001, S. 168

B4 vgl. Kuhimann 2001, S. 172

89 siehe Anlage “Bauspezifische Bewertung der Einflussfaktoren auf die Organisation des Vertriebs*
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entscheidung beim Baukunden. Eine Trennung von Produktion und Vertrieb kann aber diesen
Nachteil einschranken, da die Trennung die Spezialisierung férdert.

Schlussfolgerungen:

= Beim Bauvertrieb ist eine gebietsorientierte Organisationsform anzuwenden. Die Vertriebs-
organisation ist stationar.

= Nachteilen aus mangelnder Produktspezialisierung der Mitarbeiter kann durch eine Arbeits-
teilung infolge der Trennung von Produktion und Vertrieb entgegengewirkt werden.

4.2.2. Vertriebsorgane und Vertriebswege

Die Funktionstrager des Vertriebs kénnen auf sehr unterschiedliche Institutionen verteilt wer-
den. In dieser Arbeit werden diese Institutionen als Vertriebsorgane bezeichnet.

Der Anbieter kann bei der Gestaltung eines Vertriebwegs herstellereigene Vertriebsorgane®
wie eigenes Personal und eigene Einrichtungen oder herstellerfremde Vertriebsorgane wie wirt-
schaftlich und rechtlich selbststandige Mittlerinstitutionen einsetzen.8” Dabei wird jede Verbin-
dung, die vom Anbieter zu den Endkunden fuhrt und Uber die Transaktionsaktivitaten insgesamt
oder in wesentlichen Teilen (z.B. ohne Zahlungsverkehr) durchgefliihrt werden, als Vertriebsweg
bezeichnet.88

Sind lediglich eigene Krafte und Einrichtungen beteiligt, so spricht man von einem direkten Ver-
trieb, wahrend der indirekte Vertrieb durch Einschaltung fremder Mittlerinstitutionen gekenn-
zeichnet ist.89 Aufgrund des Vorhaltens eigener Vertriebskapazitaten ist der direkte Vertrieb
sehr kostenintensiv und verursacht einen hohen Organisationsaufwand.9°

Betrachtet man die Realisierung von Bauprojekten, so wird aufgrund der komplexen Projekt-
struktur, des hohen Erklarungsbedarfs, laufender Veranderungen des Projektinhalts und -
umfangs durch den Baukunden qualifiziertes Personal benétigt. Dieses muss die Anforderun-
gen des Baukunden erfassen, analysieren, Konzeptstudien entwerfen, Vertrage verhandeln.
AnschlieBend setzt es das kundenspezifische Bauunikat, regelmaBig unter Fortschreitung der
Planung, um. Dabei muss der Baukunde kontinuierlich betreut werden. Daraus folgt, dass ein

8 siehe Anlage "Erlauterungen zu herstellereigenen Vertriebsorganen®
87 vgl. Kuhlmann 2001, S. 48; Churchill/Ford/Walker 1997, S. 110 ff.

88 vgl. Kuhimann 2001, S. 58

83 vgl. Kuhimann 2001, S. 48 f.

30 ygl. Pepels 2007, S. 50
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Bauunternehmen nur dann erfolgreich sein kann, wenn es seine Projekte mit eigenem Perso-
nal, also Uber einen direkten Vertrieb, akquiriert.9'

Zieht man einen Vergleich zum Anlagenbau, so kann festgestellt werden, dass auch hier der
direkte Vertrieb mit einen Anteil von 66% eine bedeutende Rolle spielt. Als wichtigste Ver-
triebskanéle werden das eigene Key-Account-Management (82%) und der AuBendienst (88%)

genannt.92

Schlussfolgerungen:
= Der Verkauf komplexer, erklarungsbedurftiger Produkte und Leistungen erfordert einen direk-
ten Vertrieb.93

» Die Auftragsakquisition bei Bauunternehmen erfordert einen direkten Vertrieb.

4.2.3. Vertriebssystem

Die Vertriebsorgane stellen zunéachst nur Optionen dar, aus denen durch strategische Entschei-
dungen ein auf die Bedingungen des einzelnen Anbieters zugeschnittenes, individuelles Ver-
triebssystem zu formen ist. Die Basisalternativen flr ein Vertriebssystem sind:

» AusschlieBlich direkter Vertrieb durch herstellereigene Vertriebsorgane

» AusschlieBlich indirekter Vertrieb durch herstellerfremde Vertriebsorgane

= Kombinationen von direktem und indirektem Vertrieb

Fir die weiteren Betrachtungen ist nur der direkte Vertrieb relevant (vgl. vorherige Erlduterun-
gen). Dieser ist aufgrund der beschrénkten Anzahl von Vertriebsorganen in seiner Ausgestal-
tung begrenzt und somit vorgegeben. Deshalb wird das strategische Design des Vertriebssys-
tems, d.h. die strategische Analyse des mittel- und langfristigen Erfolgspotenzials von
verschiedenen Vertriebskanalen, nicht weiter betrachtet.

4.2.4. Funktionstrager

Die wichtigsten Funktionstrager des direkten Vertriebs sind der AuBendienstmitarbeiter, der
Innendienstmitarbeiter, der Vertriebsmanager und der Kundendienstmitarbeiter. Ihnen werden

Ivgl. Helm 2004, S. 117
Ll vgl. Beutin/Kiihlborn/Daniel 2003, S. 14 f.; Kleinaltenkamp 1999, S. 307; Vertrieb und Gewinn 1999, S. 12
33 vgl. Pepels 2007, S. 49 f.; Rosenberg 2004, S. 198
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im Rahmen der Gestaltung der internen Vertriebsorganisation, Vertriebsaufgaben zugewiesen

sowie Entscheidungskompetenzen zugeteilt.

Der AuBendienstmitarbeiter erflllt Vertriebsaufgaben, die vor allem durch einen direkten Kun-

denkontakt wahrend des Verkaufs gekennzeichnet sind. Darlber hinaus verrichtet er komple-

mentére Aufgaben der Kundenidentifikation und —beratung, des kaufmannischen Kundendiens-

tes sowie der Marktforschung und der Verkaufsférderung.94

Der Innendienstmitarbeiter unterstiitzt den AuBendienst, ohne jedoch Kunden selbst aufzusu-

chen. Zum standigen Personal des Innendienstes zahlen:9°

= Mitarbeiter im elektronischen Vertrieb (Telefonverkauf bzw. Call Center oder Internetvertrieb)

» Sog. Verkaufsassistenten fir Kundenkorrespondenz und deren Dokumentation, Angebots-
bearbeitung und Kalkulation, Preis- und Produktinfos flir Kunden und AuBendienstmitarbei-
ter, elektronische Kundenberatung etc.

Der Vertriebsmanager, auch als Vertriebsleiter oder Verkaufsleiter bezeichnet, verantwortet die
Planung, Umsetzung und Kontrolle der Vertriebstatigkeiten. Dazu gehéren z.B. die Abstimmung
der Vertriebstatigkeiten mit anderen Funktionsbereichen des Unternehmens, die Abstimmung
der gesamten AuBen- und Innendiensttétigkeiten der Vertriebsabteilung. Er tragt die Verantwor-
tung Uber das Verkaufsteam und ist weisungsbefugt gegentiber den Mitarbeitern des Innen-
und AuBendienstes.%

Die Mitarbeiter des Kundendienstes beschaftigen sich im Rahmen der technischen Beratung
mit der Kundeneinweisung und dem technischen Service, wie z.B. Wartung und Reparatur.

4.3. Wissenschaftlicher Kenntnisstand des Vertriebs

Die Aufgaben des Vertriebs sind in der Literatur Gberwiegend im Marketing zusammengefasst
und betreffen zunachst die Absatzplanung und die Akquisition. Des Weiteren sind auch die Auf-
gaben der Distributionspolitik und der Verkaufspsychologie gemeint.

Somit findet der Vertrieb vorwiegend in der Marketing-Literatur Erwéhnung. Insbesondere in

3 ygl. Hackl 1998, S. 13
35 ygl. Kuhimann 2001, S. 160
36 vgl. Kuhimann 2001, S. 160; Churchill/Ford/Walker 1997, S. 109 f.; Winkelmann 2005, S. 39
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Relation zu anderen Themenstellungen nimmt er aber einen uBerst kleinen Platz ein. Viele
Standardwerke enthalten tiberhaupt keine Ausflihrungen zum Thema Vertrieb.%” So erwahnen
einschlagige Standardwerke der Betriebswirtschaft wie die Schrift ,100 Jahre Betriebswirt-
schaftslehre in Deutschland“ den Vertrieb nicht einmal im Stichwortverzeichnis.?® Sofern nun
doch auf den Vertrieb eingegangen wird, werden eher distributionspolitische Aufgaben eruiert,
anstatt den Vertrieb als essentielle Verkaufsgestaltung aufzufassen.9® Die seit den 1960er-
Jahren entwickelte Marketing-Theorie hat somit den Vertrieb weitgehend Ubergangen.

Nur einige wenige Autoren beschéftigen sich mit der Thematik, wobei das Spektrum von detail-
liert, wie bei Kotler/Blieme mit 55 Seiten Umfang im Kapitel ,Verkaufsmanagement“199, bis ru-
dimentér, wie bei Berekoven mit 5 Seiten im Unterkapitel ,Verkaufspolitik“19' reicht. Noch weni-
ger Spezialbiicher behandeln ausschlieBlich das Thema Vertrieb, so beispielsweise das
etablierte Werk von Winkelmann (Marketing und Vertrieb 1999).

Allgemein wird die Teildisziplin Marketing innerhalb der Betriebswirtschaftlehre kritisch betrach-
tet. Als klassische Grundlagenfacher dominieren nach wie vor das Controlling, das Rechnungs-
wesen und die Finanzierungsrechnung. So wundert es nicht, dass sich dem Marketing und da-
mit auch dem Vertrieb weitaus weniger renommierte Autoren widmen als anderen
Untersuchungsschwerpunkten der Betriebswirtschaftslehre.

Damit hat mit Gber 5 Mio. Arbeitnehmern allein in Deutschland das Tétigkeitsfeld Ver-
trieb/Verkauf in der deutschen Betriebswirtschaftslehre und auch in der Marketinglehre bislang
keinen besonderen Stellenwert erhalten.

Bezlglich der wenigen Ausflihrungen zur Thematik Vertrieb stellt sich die Frage, welche kon-
kreten Bereiche beleuchtet werden. Mit dem Vertrieb von Konsumgdtern befassen sich die
meisten literarischen Ausfiihrungen. Ursachlich dafiir ist neben der Prasenz in der Offentlichkeit
und dem Tangieren nahezu aller Marktteilnehmer auch der Umstand, dass dieser Bereich wohl
der interessanteste und spannendste ist, denn der Kaufentscheidungsprozess fir Konsumgditer
lauft weitaus weniger rational ab als der Prozess fiir Dienstleistungen oder Investitionsgiter. Er
ist von Spontanitat und Emotionalitat gepragt.

a7 vgl. Pepels 2002, S. 3 ff.: Pepels stellt fest, dass Standardwerke und deren Autoren dem Vertrieb keinerlei Auf-
merksamkeit schenken, nicht einmal in Form eines Unterkapitels. Dazu gehéren Nireschlag/Dichtl/Hérschgen
(Marketing), Schleuch (Marketing), Hittner/Pingel/Schwarting (Marketing-Management), Steffenhagen (Marke-
ting), Koppelmann (Marketing), Bildingmaier (Marketing), Bansch (Einfiihrung in die Marketing-Lehre), PreiB3-
ner/Engel (Marketing), Leitherer (Betriebliche Marktlehre), Gierl (Marketing), Tietz (Marketing), Bocker (Marke-
ting), Poth (Grundlagen des Marketing) sowie Kotler u.a. (Grundlagen des Marketing).

38 vgl. Sabel 1999, S. 169-180

3 vgl. Ahlert 1995, S. 185, S. 783-806, S. 864-869

00 vgl. Kotler/Blieme 1992, S. 961-1011

U vgl. Berekoven 1989, S. 122 ff.
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Zu dem Dienstleistungsvertrieb hat sich die Literatur nur recht knapp geauBert. Grund hierfir ist
neben der Unterschiedlichkeit und mangelnden Vergleichbarkeit der Dienstleistungen auch der
mangelnde Bedarf an schlagkraftigen Vertriebsstrategien, da Dienstleistungsunternehmen i.d.R.
ihren Kundenkreis selbst stark eingrenzen und berblicken kdnnen. So werden Dienstleistun-
gen gezielten Kunden angeboten und die Dienstleister akquirieren vorwiegend Uber positive
Mund-zu-Mund-Propaganda, also die Qualitat ihrer Leistung.

Bei den Investitionsgitern hat sich die Wissenschaft bis dato nur sehr wenig mit der Vertriebs-
thematik auseinandergesetzt. In der Praxis und Forschung ist es dringend notwendig, neue Er-
kenntnisse fir den Industrievertrieb zu entwickeln und anzuwenden.'%2 So sehen sich 92% der
Maschinenbauunternehmen zwar im Besitz eines Wettbewerbsvorteils, der jedoch zu Gber der
Halfte technologisch und qualitatsorientiert ist. Nur wenige Unternehmen haben einen Wettbe-
werbsvorteil im Bereich Vertrieb, Service oder Branding. Somit besteht exemplarisch fir Ma-
schinenbauunternehmen im Bereich Vertrieb ein eindeutiger Handlungsbedarf.

AbschlieBend wird festgehalten, dass der Vertrieb fir Investitions- und Dienstleistungsgiiter
auch heute noch eine Art ,Black Box' darstellt. Man kennt zwar die Input- und Outputfaktoren
des Vertriebs, aber die Wirkungsmechanismen sind nach wie vor weitgehend unbekannt. Fir
viele hat daher erfolgreiches Verkaufen immer noch etwas Unerklérliches. Verkaufserfolg ist
eine Art Geniestreich ausgepragter Individualisten, der sich kaum fassen und schon gar nicht
beliebig reproduzieren lasst. Im Konsumgutervertrieb wurden inzwischen viele Erkenntnisse
gesammelt, der Vertrieb im Investitionsguterbereich ist dagegen eine der letzten Bastionen im
Unternehmen, welche sich erfolgreich einer ingenieurmaBigen Betrachtung und Optimierung

entzogen hat.103

Schlussfolgerung:
Die Wirkungsmechanismen des Vertriebs von Investitionsgtitern sind weitgehend unbekannt.

4.3.1. Nutzen und Zweck des Vertriebs

Viele Unternehmen der Investitionsgiterindustrie haben in den letzten Jahren enorme Anstren-
gungen unternommen um Produktionssteigerungen zu erzielen. Allerdings fanden diese in den
meisten Unternehmen im Bereich der internen Leistungserstellung und im Verwaltungsbereich

statt. Der Vertrieb blieb i.d.R. auBen vor. Die Furcht vor Umsatzriickgangen und entgangenen

102 vgl. Barten 1997, S. 11
103 vgl. Belz/Bussmann 2005, S. 22
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Deckungsbeitragen erstickte vielerorts die Optimierungsanséatze im Keim.1%4 Fir den Vertrieb
liegen daher kaum Praxiserfahrungen tber den Nutzen von vertrieblichen Optimierungen vor.
Lediglich eine Umfrage zu vertrieblichen Reorganisationsbemiihungen deutscher Unternehmen
im Industriebereich aus dem Jahr 1997 liefert erste Erkenntnisse.10> Hier stellte sich heraus,
dass die vertriebliche Prozessoptimierung eine zentrale Rolle spielt. 52 Unternehmen berichte-
ten Uber 79 konkrete Projekte zur Verbesserung ihrer Vertriebsprozesse. Nimmt man eine Ein-
teilung dieser Projekte nach den Kriterien Struktur, Akquisition, Produkt und Ablauf vor, so liegt
der Fokus mit 31 Projekten eindeutig im strukturellen Bereich, gefolgt von 26 Projekten im Be-
reich Akquisition, 14 Projekten im Bereich Ablauf und 6 Projekten im Bereich Produkt.

Dabei ist die geringe Bedeutung des Produktes auffallend. Offensichtlich werden hier die Be-
dlrfnisse des Marktes getroffen. Die Unternehmen streben vielmehr eine Verbesserung der
Wettbewerbsposition Uber innengerichtete MaBnahmen an.

Bei den strukturellen Projekten werden im Wesentlichen Kostensenkungs- und Prozessbe-
schleunigungsmaBnahmen der Vertriebsprozesse anvisiert. Die Umsatzorientierung spielt hier-
bei eine untergeordnete Rolle.

Die Projekte im Bereich Akquisition (z.B. Kundenbetreuung, Qualifikation der Mitarbeiter, Kun-
denplanung) dienen der Umsatzsteigerung und der Prozessbeschleunigung zur Erhéhung der
Kundenorientierung.

Im Bereich Ablauf wurden VerbesserungsmaBnahmen in der Ausgestaltung der internen Ab-
wicklung der Verkaufsprozesse untersucht. Hier rangiert das Ziel der Prozessbeschleunigung
vor dem der Kostensenkung.

Die zuvor genannten Vertriebsprojekte fihrten zu MaBnahmen wie der Neuordnung des Au-

Bendienstes, der Einrichtung von Profit-Centern, gegenlaufigen Ansatzen wie Zentralisierung

und Dezentralisierung, vor allem aber dem Abbau von Hierarchien. Erste Erfolge wurden er-

kennbar:

= Erhéhung der Kundenzufriedenheit

» Verbesserung des Verstandnisses tber den Kundenbedarf

= Optimierung der regionalen Vertriebsstrukturen: Verbesserung der regionalen Auftragsquali-
tat, Erhdhung des Verhaltniswertes Kunden pro AuBendienstmitarbeiter

» Fokussierung auf Schllisselsegmente: die Produkttypen wurden um 50% reduziert

» Umsatzsteigerung um 10% bei 20% niedrigeren Vertriebskosten

04 ygl. Homburg/Schafer/Beutin 2202, S. 1 f.
03 vgl. Hanser 1998, S. 34-36
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Schlussfolgerungen:

= Die Optimierung der Vertriebsprozesse flihrt nachweislich zur Steigerung des Unterneh-
menserfolges.106

» In der Praxis herrscht Einvernehmen, in der Zukunft die Optimierung der Vertriebsprozesse
in den Vordergrund zu stellen.

4.3.2. Erkenntnisse aus der Erfolgsforschung

Die Erfolgsfaktorenforschung beschaftigt sich im Wesentlichen damit, die fiir den Erfolg eines
Unternehmens verantwortlichen Schliisselfaktoren zu identifizieren. Im Unterschied zum
Benchmarking steht nicht die Analyse einzigartiger Praktiken im Vordergrund, sondern die ein-
zelfallibergreifende Entdeckung von Schliisselfaktoren, die flr einen erfolgreichen Vertrieb ver-
antwortlich sind.107

Erfahrungswerte zur vertrieblichen Erfolgsrechnung wurden vorwiegend im Konsumglterbe-

reich gesammelt.

Empirische Untersuchungen zeigen auf, dass die Marktanforderung an die Unternehmen steigt,
ihre Leistungen vom Kunden mitgestalten zu lassen.108

Die traditionellen Unternehmenskonzepte entwickeln standardisierte Produktlésungen und kon-
zentrieren sich dabei auf die Gestaltung einer effizienten Produktion. Im Extremfall fiihrt dann
diese Kurzsichtigkeit zu perfekten und effizienten Produkten, die aber die Kunden weder bené-
tigen noch kaufen. Daher ist die Integration des Kunden in den Unternehmensprozess erforder-
lich, d.h. bei der Erarbeitung von Prozesskonzepten muss sichergestellt werden, dass neben
den Anbieterprozessen auch die nachgelagerten Wertschépfungsprozesse berticksichtigt wer-
den. Leistungen von Business-to-Business-Anbietern gehen stets in die Leistungserstellungs-
prozesse der Business-to-Business-Nachfrager, also in deren Nutzungsprozess ein.109

Der Anbieter erhalt somit die Gelegenheit, sich durch das Angebot von Lésungen fir die Ver-
besserung der Kundenwertkette, welche die Kompetenz ihrer Nachfrager Gbersteigt, von den

06 vgl. auch Wilhelm 1999, S. 6
07 ygl. Hesse 2004, S. 38-40
08 vgI. Ehret 1998, S. 37

03 vgl. Ehret 1998, S. 37
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Wettbewerbern zu differenzieren.10 Diese Fahigkeit wird als Prozesskompetenz bezeichnet
und setzt das Verstéandnis der Markte und der Kundenwertkette voraus.

Die Relevanz des Vertriebs ist dabei branchenabhangig. Die Integration des Kunden in den
Unternehmensprozess ist gerade dann notwendig, wenn auf der Anbieterseite die aktive Mitar-
beit bei der Problemdefinition oder bei der Lésungskonzeption erforderlich wird.!'! Der Anbieter
spielt hier quasi die Rolle eines Prozessarchitekten in der Wertschdpfung des Nachfragers.
Dieser Fall liegt beim Projektgeschaft vor, bei dem die Erzielung von Problemlésungen im Zu-
sammenhang mit komplexen Investitionsentscheidungen der Nachfrager im Vordergrund steht.
Als klassischer Vertreter wird das Anlagengeschéaft genannt, bei dem das Leistungsspektrum
von der Projektplanung, lber die Projektabwicklung, den Betrieb der Anlage, die Beschaffung
von Teilleistungen Uber Nachunternehmer, die Bereitstellung eines Finanzierungsmodells bis
hin zur Modernisierung bestehender Anlagen geht.

Aufgrund der Analogien zwischen Anlagenbauern und Bauunternehmen kénnen die Anforde-
rungen auch auf das Bauunternehmen Ubertragen werden. Gerade die Bauunternehmen mus-
sen wegen des geringen Vorfertigungsgrads und der eingeschrankten Standardisierungsmég-
lichkeiten die Mdéglichkeit nutzen, aktiv den Nutzungsprozess des Baukunden mitzugestalten
und sich somit flir Bauauftrage zu qualifizieren. Dies setzt aber die Starkung der Marketing- und
Vertriebskapazitdten voraus. In der Praxis haben die Bauunternehmen bereits darauf reagiert,
wie z.B. HOCHTIEF mit dem PreFair Konzept.

Schlussfolgerungen:

= Beim Projektgeschaft ist die Kundenintegration in den Unternehmensprozess ein wichtiger
Erfolgsfaktor.

» Die erfolgreiche Kundenintegration setzt einen qualifizierten Vertrieb als Problemldser vor-
aus.

» Ein Bauunternehmen kann sich bei einer aktiven Mitgestaltung des Kundennutzungsprozes-
ses vom Wettbewerb differenzieren.

10 ygl. Ehret 1998, S. 51
Mvgl. Enret 1998, S. 47 f.
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Des Weiteren wird eine Expertenumfrage herangezogen, aus der vertriebliche Erfolgsfaktoren

fir Hersteller der Konsumgiterbranche abgeleitet wurden.'2 Die Ergebnisse’!3 sind zwar nur

begrenzt fir Bauunternehmen verwertbar, allerdings werden erste Tendenzen aufgezeigt. Hier-

nach kann fir den Erfolg einer vertrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation festgehalten wer-

den:

= Der Vertrieb sollte stets als eigensténdige Einheit existieren. Ein integriertes Marketing
bremst die Erfolgschancen eines Unternehmens.

= Vertriebsteams missen gebildet werden und eine starke Stellung im Unternehmen einneh-
men.

» Eine transparente Vertriebsaufbau- und Ablauforganisation ist dringend erforderlich. Ent-

scheidungswege und Verantwortlichkeiten missen klar definiert werden.

4.4. Stellenwert des Vertriebs in der Praxis

Der geringe Stellenwert des Vertriebs in der Wissenschaft wird seiner hohen Bedeutung in der
Praxis nicht gerecht. Die Unternehmen leben vom Verkauf, was eine Auswertung von Stellen-
anzeigen im Jahr 2004 bestatigt:114

= Der Vertriebsanteil der Marketing- und Vertriebsstellen liegt bei ca. 73%.

» Ca. 7% aller Gesamtstellenausschreibungen beziehen sich auf den Vertrieb.

» Ca. 20% der Geschaftsfiihrungspositionen sind Vertriebsstellen.

» Neuere Untersuchungen im Jahr 2007 bestatigen diese Ergebnisse.15

Entgegen dieser Tatsache spielt der Vertrieb im Vergleich zum Marketing auch in der Praxis
eine untergeordnete Rolle. Die historische Entwicklung des Stellenwertes des Vertriebs in den
Unternehmen zeigt, dass der Vertrieb mit steigender Bedeutung des Marketings ins Abseits
gedrangt wurde: Noch in den 1970er-Jahren suchte man krampfhaft nach Einordnungsméglich-
keiten des Vertriebs und Marketings in die Unternehmensstrukturen. SchlieBlich nahmen diver-
se Stellen bis dahin die Aufgaben des Vertriebs wahr. So befasste sich die Finanzierungsabtei-
lung beispielsweise mit Fragen der Absatzfinanzierung, wohingegen das Controlling
Absatzerfolgskontrollen durchfuhrte. Anhand einer Kostenrechnung wurde der Preis ermittelt
und das Personal Ubernahm die Auswahl des Verkaufspersonals. Daneben vollzog sich im Ver-

12 ygl. Hesse 2004, S. 93 f.

13 siehe Anhang ,Erfolgsfaktoren eines erfolgreichen Vertriebs im Konsumguterbereich®

14 vgl. Winkelmann/Gepperth 2005, S. 28-30

3 FAZ vom 8./9.12.2007, Stellenanzeigeteil: 59 Stellen wurden fir den Vertrieb und 19 Stellen fir andere Bereiche
des Marketing ausgeschrieben. Die Quote steigt von 73% auf 76%.
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trieb die konkrete Absatzférderung. Die verteilte Zuordnung dieser Aufgaben verdeutlicht den
geringen Stellenwert, den man absatzwirtschaftlichen Aufgaben damals zumaB.!16

Auf die immer restriktiveren Vermarktungsbedingungen Mitte der 1970er Jahre reagierten die
Unternehmen mit einer Starkung des Vertriebs. Das Bewusstsein nahm zu, dass der Absatz
Garant fir den Unternehmenserfolg ist. Zunachst lag das Augenmerk auf der reinen Transakti-
on zwischen Anbieter und Nachfrager. Die vor- und nachbereitenden Aktivitaten, wie sie Inhalt
des Marketings aus heutiger Sicht sind, wurden dabei als weniger bedeutsam eingestuft.
Damit wurde das Marketing zunachst als Hilfsfunktion des Vertriebs in Unternehmen verankert.
Zu den Kernaufgaben des Vertriebs gehoérten unter anderem die Absatzfinanzierung, die Ver-
kaufspersonalauswahl, die Verkaufsférderung, die Absatzlogistik, die Werbung, die Reklamati-
onsabwicklung und der Kundendienst. Auch wurde die Absatzvorbereitung als Vorverkaufspha-
se dem Vertrieb zugerechnet.

Die weitere Stagnation der Markte zum Ende der 1970er Jahre lieB den Fokus auf die Vorver-
kaufsphase richten, tber die das Marketing die Verantwortung tbernahm. Damit stieg die Be-
deutung des Marketings - zunachst riickte das Marketing als gleichberechtigte Stelle zum Ver-
trieb auf, schlussendlich wurde der Vertrieb sogar dem Marketing unterstellt.

Dieser Entwicklung trugen viele Unternehmen damit Rechnung, dass sie den Vertrieb als ein
Instrument des Marketing-Mix im Sinne der Distributionspolitik verstanden und dementspre-
chend dem Marketingprimat unterordneten. Es kam zu einer integrierten Marketingfunktion,
wovon sich der Vertrieb bis heute nicht befreien konnte. Gerade bei konsumglternahen Unter-
nehmen ist diese Konstellation gelaufig.!”

Schlussfolgerungen:

= Der Vertrieb spielt im Vergleich zum Marketing auch in der Praxis eine untergeordnete Rolle.
Er wird Gberwiegend dem Marketing unterstellt.

» |n Zukunft muss sich die Position des Vertriebs gegentiber dem Marketing starken.

8 vgl. Pepels 2002, S. 6
1Tvgl. Pepels 2002, S. 8
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4.5. Wissenschaftlicher Kenntnisstand des Bauvertriebs

In der einschlagigen Baubetriebsliteratur wird der Vertrieb gar nicht oder nur am Rande ge-
nannt. Bei Erwahnung werden aber die Besonderheiten des Bauvertriebs erkannt, die sich aus
den Spezifika von Bauunternehmen ergeben.18 So empfiehlt Leimb&ck aufgrund des Um-
stands, dass individuelle Leistungen anstelle von Produkten abgesetzt werden, stets zwischen
objekt- und leistungsbezogenem Vertrieb zu differenzieren.19 Tiefgehende Untersuchungen
fehlen jedoch in diesen Ausfiihrungen.

Dornach z&hlt zwar den Verkauf zu den wichtigsten Hebeln einer Organisation, auf der anderen
Seite wird der Vertrieb aber lediglich als eine MarketingmaBnahme im Rahmen des Verkaufens
dargestellt.20

Weng stellt fest, dass ,die bauausfihrende Wirtschaft der Einfiihrung des Wortes Kunde bis
heute in weiten Teile widerstanden hat“.121 Vertriebsabteilungen seien bei klassischen Unter-
nehmen unbekannt. Das Akquisitions-Know-how ist allenfalls rudimentér entwickelt, was ein
passives Akquisitionsverhalten belegt: 96% der Bauunternehmen wiirden durch Ausschreibun-
gen und Ausschreibungsbléatter auf geplante Bauvorhaben hingewiesen. Lediglich 4% erhielten
Hinweise auf geplante Bauvorhaben durch persénliche Kontakte, wie z.B. durch Investoren o-
der Architekten.122

Weng betrachtet erstmals die zwei Vertriebsansatze zentraler Vertriebs-Innendienst und dezen-
traler Vertriebs-AuBendienst als Vertriebsoptimierungsmdglichkeiten in der Aufbau- und Ablauf-
organisation.

Die Akquisitionspassivitat wird auch von Girmscheid erkannt und kritisiert. Er schlagt ein aktives
Marketing und einen aktiven Vertrieb vor, beantwortet aber keine konkreten Fragen zur Aufbau-
und Ablauforganisation.'23 Lediglich ein Konzept von Vertriebsbiiros wird angeschnitten. Loka-
le, schlanke, dezentrale Vertriebsstellen mit Kundenbetreuern sollen hergestellte Kontakte
fachgerecht an die zustandigen Ansprechpartner der Niederlassung weiterleiten.

Der Vertrieb wird in diesem Konzept also auch nur als Erflillungsgehilfe der Niederlassungen

gesehen.

18 ygl. Schiffers 1979; Diederichs 1994; Diederichs 1996; Maier 2003; Maier 2004; Maier 2006; siche Anhang ,Uber-
blick Literaturerwahnung Vertrieb im Baubetrieb”

18 vgl. Leimbdck/Iding 2005, S. 91

20 vgl. Dornbach/Schneider 2001, S. 92

2'weng 2001, S. 161

22 ygl. Weng 2001, S. 151 f. und 162

23 ygl. Girmscheid 2006, S. 512
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Brissel listet in seinem Standardwerk ,,Baubetrieb von A bis Z* das Wort Vertrieb gar nicht erst
auf. Nicht einmal unter dem Begriff Marketing erwéhnt er den Vertrieb.124

Schlussfolgerungen:

= Es gibt keinen wissenschaftlich fundierten Kenntnisstand zum Bauvertrieb.

= Wenige Autoren beschéftigen sich mit der Thematik. Der Nachholbedarf fir die wissen-
schaftliche Untersuchung des Bauvertriebs ist nicht erkannt.

» Die wenigen Schriftumsausfihrungen enthalten keine Zukunftsvisionen.

» Es besteht Handlungsbedarf.

4.6. Stellenwert des Bauvertriebs in der Praxis

Der Stellenwert des Vertriebs in Bauunternehmen ist bei weitem nicht so ausgepragt wie in an-
deren Branchen. HOCHTIEF Construction Vorstand Henner Mahlstedt gibt gern zu, dass es
neu sei, ,sich tberhaupt als Bauunternehmen mit diesem Thema zu beschéftigen®. Wahrend
Vertrieb vorher hauptséachlich aus Projektakquisition bestand und nur die Auslastung der Nie-
derlassung im Mittelpunkt stand, wiirde nun zielgerichteter vorgegangen. So hat HOCHTIEF
das Jahr 2007 zum Jahr des Vertriebs aufgerufen.125

Geéndert hat sich in den groBen deutschen Bauunternehmen jedoch wenig. Aus einer Mitarbei-
terumfrage eines groBen deutschen Bauunternehmens geht hervor, dass 85% mit der aktuellen
Vertriebssituation nicht zufrieden sind.

Fir den Vertrieb (die Akquisition von Projekten) sind nach wie vor die einzelnen Projektteams
verantwortlich. Es gibt weder einen zentralen Vertriebsinnendienst noch eine dezentrale Ver-
triebsauBenorganisation.126

Vertriebsabteilungen sind bei klassischen Bauunternehmen weitestgehend unbekannt.127 Einzig
und allein bei den Systemanbietern (z.B. Goldbeck) wird der Vertrieb besonders fokussiert. Dies
wird anhand ausgepragter Niederlassungsnetze deutlich. Sogenannte Vertriebsingenieure sind
Ansprechpartner der Baukunden und begleiten sie als persdnliche Berater wéhrend des gesam-
ten Projektdurchlaufs, also in der Akquisitions- und Abwicklungsphase.

124 vgl. Brussel 2002, S. 198 f.
25 ygl. HOCHTIEF 2007, S. 30
128 ygl. Weng 2001, S. 162
27 ygl. Weng 2001, S. 161
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Im Rahmen einer empirischen Untersuchung wurden 400 Unternehmen des Hauptverbandes

der deutschen Bauindustrie zu OptimierungsmaBnahmen befragt. Die Untersuchungsergebnis-

se machen deutlich, dass auch in Bauunternehmen der Vertrieb in Zukunft an Bedeutung ge-

winnen wird:128

= 33% der groBen Bauunternehmen planen in den nachsten 2 Jahren im Bereich Vertrieb ei-
nen Personalaufbau zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit.

» |m Vertriebsbereich werden noch Potenziale zur Effizienzsteigerung gesehen.

Im Vergleich zum Anlagenbau wird aber der vertriebliche Nachholbedarf deutlich: Die Fokussie-
rung auf VertriebsmaBnahmen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit hat beim Anlagenbau
mit 56% einen hdheren Stellenwert. Auch sehen die Anlagenbauer im Vertriebsbereich die
groBten Verbesserungspotentiale.29

Nach Ansicht von Malkwitz haben die meisten Bauunternehmen Nachholbedarf vor allem im
Vertrieb. Notig sei eine Abkehr von der "klassischen Vorgehensweise". 130

Schlussfolgerungen:

» |n Bauunternehmen existiert kein eigenstandiger Vertriebsbereich.

= Der Vertrieb wird nicht als essentielle Unternehmensaufgabe angesehen.
= Die Praxis erkennt langsam den Handlungsbedarf im Bereich Vertrieb.

28 ygl. Pekrul 2006, S. 160-163 u. 167
23 vgl. Pekrul 2006, S. 167
130 vgl. Malkwitz 2007

Seite 61



Vertrieb in Bauunternehmen

4.7. Zusammenfassung

= In der Literatur, Forschung und Praxis wird zwar die Bedeutung des Vertriebs betont, den-
noch fOhrt bis dato der Vertrieb eine untergeordnete Rolle. Es gibt keine verbindliche Defini-
tion flr den Vertrieb.

» Fir die Investitionsgtterindustrie sind die Wirkungsmechanismen des Vertriebs weitgehend
unbekannt.

» Die Optimierung der Vertriebsprozesse fihrt nachweislich zur Steigerung des Unterneh-
menserfolges. In der Praxis riickt die Optimierung der Vertriebsprozesse in Zukunft in den
Vordergrund.

= Der Vertrieb ist ein wichtiger Erfolgsfaktor zur Wettbewerbsdifferenzierung. Er sollte als ei-
genstandiger Unternehmensbereich mit transparenten Prozessen und klaren Verantwortlich-
keiten arbeiten und seine Prozesse nach den Kundenanforderungen ausrichten.

= In Bauunternehmen existiert kein eigenstandiger Vertriebsbereich. Er wird nicht als essentiel-
le Unternehmensaufgabe angesehen. Erste Praxisbeispiele deuten aber an, dass der Stel-
lenwert auch in der Bauindustrie langsam zunimmt.

» Beim Projektgeschaft ist die Kundenintegration in den Unternehmensprozess ein wichtiger
Erfolgsfaktor. Ein Bauunternehmen kann sich bei einer aktiven Mitgestaltung des Kunden-
nutzungsprozesses vom Wettbewerb differenzieren.

= Die erfolgreiche Kundenintegration setzt einen qualifizierten Vertrieb als Problemléser vor-
aus.

Es herrscht Handlungsbedarf bei der Optimierung der Vertriebsprozesse in Bauunternehmen.
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5. Bestandsanalyse der vertrieblichen Aufbau- und Ablauforganisa-
tion von Bauunternehmen fur die Auftragsakquisition und -
abwicklung (IST-Stand)

5.1. Vertriebsanalyse der Aufbauorganisation
5.1.1. Vorgehensweise

Die Vertriebsanalyse der gegenwartigen Aufbauorganisation von Bauunternehmen fir die Auf-
tragsakquisition und -abwicklung von Bauprojekten erfordert die Identifikation der vertriebsrele-
vanten Organisationseinheiten. Dafiir wird das Wertkettenmodell von Porter herangezogen:
Porter gliedert die wichtigsten Funktionsbereiche eines Unternehmens in primére und unterstit-
zende Aktivitaten. Die priméaren Aktivitdten dienen unmittelbar der Erschaffung und Vermark-
tung von Produkten und Dienstleistungen, die von Kunden als wertvoll angesehen und gekauft
werden.'3! Es handelt sich damit um vertriebsrelevante Aktivitaten, so dass auch diejenigen
Organisationseinheiten, die deren ordnendes Konstrukt bilden, vertriebsrelevant sind.

Vor der Zuordnung der Organisationseinheiten zu den jeweiligen Aktivitdten, wurden aufgrund
des bauspezifischen Wertschdpfungsprozesses die allgemeingultigen primaren Aktivitaten aus
Porters Wertkettenmodell einem Bauunternehmen angepasst:?? die Technik, die Bauausfih-

rung, das Marketing, der Vertrieb und der Einkauf sind primare Bauaktivitaten.

Zuordnung der primaren Bauaktivitaten zu vertriebsrelevanten Organisationseinheiten:
» Technik = Technikabteilung
= Bauausfiihrung = Projektteam, Niederlassung, Regionalbereich
= Marketing und Vertrieb = Projektteam, Niederlassung, Regionalbereich,
Business Development- und Marketing-Abteilung
» Einkauf = Einkaufsabteilung

13l vgl. Kuhimann 2001, S. 10
132 vgl. Anhang ,Das Wertkettenmodell von Porter*
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In der folgenden Analyse werden fiir jeden Organisationsbereich die vertriebsrelevanten Aspek-
te ausgearbeitet und der Status Quo bewertet. Dabei stehen die operativen Organisationsein-
heiten im Vordergrund, da deren Organisationsstruktur im Kapitel 7 optimiert werden soll. Die
Struktur der Dienstleistungsbereiche soll nach Méglichkeit gar nicht bzw. nur geringfugig veran-

dert werden.
Die sekundaren Aktivitdten werden in die Untersuchung nicht einbezogen.

In den Kapiteln 6 und 7 wird ein quantitativer Vergleich zwischen der IST-Analyse einer derzei-
tigen typischen Unternehmensorganisation und einem vertriebsoptimierten Bauunternehmen
durchgefiihrt. Daflir missen erganzend zur Analyse Kennzahlen Uber Personalkapazitédten und
Planbauleistung flr die operativen Organisationseinheiten ermittelt werden um abschlieBend

ein modellhaftes Bauunternehmen abzuleiten.

5.1.2. Projektteam

Das Projektteam verfligt tiber die Kompetenzen, Planungsleistungen zu steuern, das Bauen
vorzubereiten, zu organisieren und durchzuflihren. Es passt sich in GréBe, Zusammensetzung
und Kompetenz den jeweiligen Erfordernissen an. Die Projektteammitglieder sind permanent
oder temporar dem Team zugeordnet und dem Projektleiter unterstellt. Wenn die Projektrand-
bedingungen besondere Kompetenzen und/oder Kapazitaten erfordern, kann das Projektteam

von internen Kompetenzzentren und externen Experten unterstitzt werden.

5.1.2.1. Aufgaben des Projektleiters

Im Idealfall Gbernimmt der Projektleiter in Abstimmung mit der Niederlassungsleitung die Pro-
jektverantwortung fir die Akquisitions- und Abwicklungsphase. Er betreut den Baukunden auch
Uber das Projektende hinaus. Zu seinen vertriebsrelevanten Aufgabenschwerpunkten gehéren
die Unterstlitzung der Niederlassungsleitung bei der Unternehmensplanung, die Leitung des
Projektteams, die Mitwirkung bei der Akquisition, bei der Angebots- und Verhandlungsstrategie,

die Angebotsbearbeitung, das Vertragsmanagement, die Uberwachung des Projektablaufs und
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die Organisation des Informationsflusses zwischen den Prozessbeteiligten.!3 Er tragt die techni-
sche und wirtschaftliche Projektverantwortung.

Damit hat ein GroBteil der Projektleiteraufgaben einen starken Vertriebsbezug. Bei der Mitarbeit
der Unternehmensplanung nimmt er Einfluss auf die Auswahl zukinftiger Markte, Produktseg-
mente und Baukunden. Als Leiter des Projektteams steht er dem Baukunden als Ansprechpart-
ner Uber die gesamt Projektlaufzeit zur Verfiigung. Er pragt mit der Niederlassungsleitung die
ProjektauBendarstellung.

Ein wesentlicher Aspekt bei der Geschéftsanbahnung ist sein direkter Zugriff auf ein Projekt-
team und damit auf Personalkapazitaten, die bei Bedarf intern als auch extern ergénzt werden.
Damit besteht fiir den Projektleiter nicht die Gefahr, dass die Projektbearbeitung nach Kunden-
ansprache aufgrund von Kapazitatsengpéassen scheitert.

Der Projektleiter ist an einer attraktiven Projektauswahl und einem vertrauensvollen Kundenver-

héltnis interessiert, da er die wirtschaftliche Projektverantwortung tragt.

Problem: Der Projektleiter ist mit der Fille der ihm angetragenen Aufgaben Gberfordert. Unter-
suchungen zeigen, dass ca. 60% der Verlustprojekte ihren Ursprung in der Angebotsphase ha-
ben. Griinde daflr sind u.a. unzureichende Vertragskenntnisse, falsche Leistungsannahmen,
nicht erkannte technische und vertragliche Risiken oder die Auswahl unzuverlassiger Nachun-
ternehmer. Uber 30% der Ursachen liegen im mangelhaften Ausflihrungsmanagement. Ledig-
lich 10% der AusreiBer beruhen auf nicht oder kaum beeinflussbaren Faktoren, wie z.B. stei-
gende Materialpreise, so dass theoretisch 90% der ProjektausreiBer vermeidbar sind.134

Das hohe Anforderungsprofil ist eine wesentliche Ursache. An den Projektleiter werden immer
héhere Anforderungen gestellt. So werden die baukundenseitigen Termin- und Budgetvorstel-
lungen immer kritischer — Puffer sind aufgrund der Wettbewerbssituation kaum durchsetzbar —
und trotzdem miissen die hohen Qualitatsanforderungen erfillt werden. Der Projektleiter nimmt
sowohl die Rolle des Bauproduktionsleiters als auch des Key Account Managers ein.35 Damit
wird von ihm neben den technischen, kaufmannischen und juristischen Kompetenzen zur Steu-
erung der komplexen Bauproduktion auch ein hohes Maf3 an vertrieblicher Kompetenz abver-
langt. Er muss sicherstellen, dass der Baukunde zufrieden ist, um sich so fir eine zuklnftige
Zusammenarbeit zu empfehlen oder vom Baukunden weiterempfohlen zu werden. Dies setzt
aber neben der eigentlichen Durchfihrung des komplexen Bauproduktionsprozesses den Auf-

bau einer systematischen, regelmaBigen, institutionalisierten Kommunikation zum Bauherrn

133 vgl. Anhang ,Aufgabenschwerpunkte Projektleiter’; HOCHTIEF 2006, S. 16; Ed.Zlblin AG 2007; Erfahrungen
Verfasser

134 vgl. Girmscheid 2006, S. 522
133 ygl. Girmscheid 2006, S. 582
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voraus. Das verlangt vom Projektleiter eine starke, offene, flexible Persdnlichkeit, der die Inte-
ressen des Unternehmens mit Kompetenz umsetzt, die dazugehérigen MaBnahmen kommuni-
ziert und trotzdem fiir Fragen und Bediirfnisse des Baukunden offen ist.

Es stellt sich jedoch die Frage, ob die Mehrheit der Projektleiter diesem Anforderungsniveau
gewachsen ist, zumal nicht jeder exzellente Techniker gleichzeitig ein hervorragender Verkaufer
ist. Diese Tatsache kdnnen auch SchulungsmaBnahmen bestenfalls abschwéachen, aber nicht
aufheben. Nach einer Personalpotenzialeinschatzung eines groBen deutschen Bauunterneh-
mens verflgen lediglich 1/3 aller Projektleiter Gber ausreichende akquisitorische Fahigkeiten.

Es ist zu untersuchen, ob eine klarere Aufgabenteilung zwischen Projektleiter und Oberbauleiter
Vorteile bringt, da sich dann Projektleiter/Oberbauleiter starker auf ihre eigentlichen Kernkom-
petenzen, ndmlich Vertrieb/Bauproduktion, konzentrieren kénnten.

5.1.2.2. Aufgaben des Oberbauleiters

Der Oberbauleiter Gibernimmt Fiihrungsaufgaben bei der Abwicklung von Projekten. Zu seinen
vertriebsrelevanten Aufgabenschwerpunkten gehéren die Unterstltzung der Niederlassungslei-
tung bei der Unternehmensplanung, die Unterstiitzung der Akquisition und Angebotsbearbei-
tung, die Marktbeobachtung und Kundenbetreuung.!36

Damit hat ein GroBteil der Oberbauleiteraufgaben einen Vertriebsbezug. Obwohl im Vergleich
zum Projektleiter die vertriebsbezogenen Aufgaben des Oberbauleiters einen mehr unterstat-
zenden Charakter haben, gibt es eine gemeinsame Schnittmenge. Der Oberbauleiter unter-
stiitzt die Akquisition und vertritt als Ansprechpartner des Baukunden das Projekt auch nach
AuBen.

5.1.2.3. Aufgaben des Bauleiters

Der Bauleiter ist fr die technische und kaufmannische Bauabwicklung verantwortlich. Zu sei-

nen vertriebsrelevanten Aufgabenschwerpunkten gehéren die Unterstltzung der Angebotsbe-

arbeitung und die Kundenbetreuung bei kleineren Projekten.137

136 vgl. Anhang ,Aufgabenschwerpunkte Oberbauleiter*; HOCHTIEF 2006, S. 17; Ed. Zublin 2007; Erfahrungen Ver-
fasser

137 vgl. Anhang ,Aufgabenschwerpunkte Bauleiter*; HOCHTIEF 2006, S. 17; Ed. Ziblin AG 2007; Erfahrungen Ver-
fasser
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Nur ein geringer Teil der Bauleiteraufgaben hat einen Vertriebsbezug. Er konzentriert sich vor-

rangig auf die eigentliche Bauproduktion.

5.1.2.4. Aufgaben weiterer Projektteammitglieder

Weitere Projektteammitglieder unterstiitzen den Projektleiter, Oberbauleiter und Bauleiter:

» Fachbauleiter (z.B. TGA, Fassade, Rohbau)

» Projekt-Vertragsmanager (Contract Administrator)

» Design Manager, Planungskoordinator

» Bauflhrer/Polier und Bauteam

= Projektkaufmann

= Projekteinkaufer

= Sekretérin

Abgesehen vom Einkauf ibernehmen die Projektteammitglieder keine vertriebsrelevanten Auf-
gabenstellungen. lhre Aufgaben konzentrieren sich auf die eigentliche Produktion.

5.1.2.5. Projektteamorganisation

Das Projektteam ist die zentrale operative Organisationseinheit. Um einen quantitativen Ver-

gleich in den Kapiteln 6 und 7 zu erméglichen, wird exemplarisch eine Projekiteamorganisation
mit einer durchschnittliche Bauleistung von 12 Mio. € p.a. festgelegt (Abb. 16).138

H Sekretérin ”—” PL H
|
[ | |
[ oBL | [Eikaufer] | Kaufmann |
|
[ [ | |
L e | r | | B || FL |
H Polier H H Polier H H Polier H H Polier H
Bauteams

Abbildung 16: Projektteamorganisation (Annahme)

138 Erfahrungswerte Verfasser; Aufbau und Bauleistung unterliegen groBen Schwankungen in Abhangigkeit von
Bauart (Neubau, Altbau), AuftragsgréBe etc.; In Abhéngigkeit des Bauprojektes kdnnte das Projektteam noch auf
weitere Personalressourcen der Dienstleitungsbereiche einer Niederlassung zurtickgreifen, z.B. Projekt-
Vertragsmanager, Design Manager
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Das Projektteam greift auf gewerbliche Mitarbeiter (z.B. Maurer, Betonarbeiter ) zurlick, die
i.d.R. in Bauteams organisiert werden. Die gewerblichen Mitarbeiter werden quantitativ nicht
beriicksichtigt. Sie haben keinen Einfluss auf den Vertrieb und deren Organisationen. lhre Ka-
pazitaten werden im vertriebsoptimierten Bauunternehmen nicht geéndert, so dass keine Kos-

tendifferenzen auftreten.

Schlussfolgerungen:

= Der Projektleiter hat ein sehr breites Aufgabenspektrum: Er ist Akquisiteur und Produktions-
leiter zugleich und aufgrund der gewachsenen Anforderungen in Produktion und Vertrieb mit
seiner Doppelfunktion tberfordert.

= Der Oberbauleiter ist neben dem Projektleiter in die Akquisition eingebunden.

» Die Vorteile einer konsequenten Aufgabenteilung zwischen Projektleiter und Oberbauleiter

mussen untersucht werden

5.1.3. Niederlassung

5.1.3.1. Aufgaben der Niederlassung

Die Niederlassung wird von einem technischen und einem kaufménnischen Niederlassungslei-
ter geflihrt, die die wirtschaftliche Verantwortung tragen. Zu ihren vertriebsrelevanten Aufga-
benschwerpunkten gehéren die Ausarbeitung der strategischen Ziele mit der Regionalbereichs-
leitung, die Geschéftsplanung der Niederlassung, die Akquisition, die Fiihrung der
Geschaftsstellen, Projektteams und Servicebereiche sowie die Genehmigung der Angebotsbe-

arbeitung und Auftragsannahme. 39

Damit Gbernimmt die Niederlassungsleitung operative und strategische Vertriebsaufgaben. Auf-
grund ihrer operativen Verantwortung bestimmt sie neben der Regionalbereichsleitung die Ge-
schéaftsausrichtung und damit auch die Vertriebsstrategie der Niederlassung maBgeblich mit.
Da sie die Projektprioritaten bei der Akquisition festlegt und somit Gber die Angebotsbearbei-
tung und Auftragsannahme entscheidet, tibt sie einen erheblichen Einfluss auf die Umsetzung
der strategischen Ziele und Geschaftsplanung aus.

133 vgl. Anhang ,Aufgabenschwerpunkte der Niederlassungsleitung”; HOCHTIEF 2006, S. 57-61; Ed. Ziblin AG 2007;
Erfahrungen Verfasser
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5.1.3.2. Organisation der Niederlassung

Die Niederlassung gehért zu den operativen Organisationseinheiten. Ihre Organisation wurde

im Kapitel 3 erlautert. Die Niederlassung besteht aus einem Dienstleistungs-bzw. Service- und

einem operativen Bereich. Zu den priméaren Aktivitdten des Servicebereichs z&hlen:

» Kalkulation, Angebotsbearbeitung, Planungsmanagement, Arbeitsvorbereitung und Logistik
(nachfolgend Technik genannt)

= Beschaffung bzw. Einkauf

» Business Development

Im operativen Bereich wird die Bauabwicklung als priméare Aktivitat von den Geschéftsstellen,
Projekt- und Bauteams durchgeflhrt.

Geschaftsstellen kdnnen bei Niederlassungen, die groBe Regionen betreuen oder in mehreren
Produkt-Markt-Segmenten tatig sind, eingerichtet werden. Sie werden von einem technischen
und einem kaufmannischen Geschaftsstellenleiter geflihrt und erhalten von der Niederlassungs-
leitung einen eigenen Aufgaben- und Verantwortungsbereich. Die Geschéftsstellen greifen auf
die Servicebereiche der Niederlassungen zurlick und fungieren somit als Unterabteilungen der

Niederlassungen.

Damit ist die Niederlassung eine autonome Organisationseinheit, die ein extentielles Interesse
an ihrem eigenen Uberleben hat. Dies filhrt zu einem eigenniitzigen Verhalten der Niederlas-

sungsleitung.140

Fir den quantitativen Vergleich in den Kapiteln 6 und 7 werden Kennzahlen zu Personalkapazi-
taten und Planleistungen abgeleitet. Da in der Praxis Niederlassungen mit und ohne Geschéafts-
stellen gelaufig sind, werden exemplarisch drei Niederlassungstypen betrachtet — je eine Nie-
derlassung mit keiner, einer und zwei Geschéftsstellen. Es wird festgelegt, dass eine
Geschaftsstelle vier Projektteams fiihrt. Die Niederlassung ohne Geschéaftsstelle fihrt fiinf Pro-
jektteams (Abb. 17).141

140 vgl. Girmscheid 2001, S. 71
14 vgl. Broschire HOCHTIEF Construction AG, Niederlassung Berlin vom Februar 2006: eine Geschaftsstelle Bauen
im Bestand mit 4 Projektteams, die Geschéftsstelle Hochbau mit 5 Projektteams
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Abbildung 17: Operative Organisationseinheiten der drei Niederlassungstypen (Annahme)

Schlussfolgerungen:

» Die Niederlassungsleitung ist die strategische und operative Schaltstelle des Vertriebs. Sie
hat direkten Zugriff auf die vertrieblichen und produktionsspezifischen Personalkapazitaten

» Die Niederlassung ist eine autonome Einheit. Sie handelt eigennitzig.

5.1.4. Regionalbereich

5.1.4.1. Aufgaben des Regionalbereichs

Der Regionalbereich wird von einem technischen und einem kaufmé&nnischen Regionalbe-
reichsleiter geflihrt.142 Sie tragen die wirtschaftliche Verantwortung fiir den Regionalbereich. Zu
deren vertriebsrelevanten Aufgabenschwerpunkten gehéren die Festlegung der Geschaftsstra-
tegie, -ausrichtung und —planung der Niederlassungen, die Akquisition, das Flhren der Nieder-
lassungen, die Genehmigung der Angebotsbearbeitung und Auftragsannahme von GroBprojek-
ten und die Offentlichkeitsarbeit. Bei liberregionalen Baukunden sind sie deren erste

Ansprechpartner.143

142 1 Abhéangigkeit der RegionalbereichsgréBe sind auch mehr als zwei Regionalbereichsleiter moglich.
143 vgl. Anhang ,Aufgabenschwerpunkte Regionalbereichsleitung®; HOCHTIEF 2006, S. 49 f.; Ed Ziblin Ag 2007;
Erfahrungen Verfasser
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Damit Gbernimmt die Regionalbereichsleitung operative und strategische Vertriebsaufgaben.
Aufgrund ihrer Weisungsbefugnis kann sie die Geschéftsausrichtung und damit auch die Ver-
triebsstrategie der Niederlassungen festlegen. Da sie die wirtschaftliche Gesamtverantwortung
trégt, kann sie zwar theoretisch jederzeit Einfluss auf die Vertriebsaktivitdten der Niederlassun-
gen nehmen, jedoch hat sie keinen direkten Zugriff auf die Personalressourcen der Niederlas-
sung.

Als hoher Unternehmensreprasentant Gbernimmt sie bei wichtigen Projekten operative Ver-
triebsaufgaben, wie z.B. die Geschéftsanbahnung und Kundenbetreuung.

5.1.4.2. Organisation des Regionalbereichs

Der Regionalbereich gehért zu den operativen Organisationseinheiten. lhre Organisation wurde

im Kapitel 3 erlautert. Infolge des hohen Grades an Eigenstandigkeit haben sich die Regional-

bereiche zu voneinander unabhangig agierenden Einheiten entwickelt mit den Folgen:

= Geringe Kenntnis der Aufgaben und Tatigkeiten der einzelnen Regionalbereiche untereinan-
der.

» Mitarbeiter fUhlen sich eher fiir den eigenen Bereich als fir den Konzern verantwortlich.

= Von auBen nur schwer erkennbare Strukturen.

= Redundante Ressourcen und Uberschneidungen, z.B. bei der Entwicklung neuer Produkt-
Marktsegmente.

» Regionalbereiche bedienen ihre Baukunden mit Einzelldsungen.

» Fachwissen und Kontakte werden wie ,Schatze’ gehortet.

Aus Regionalbereichssicht bilden die Niederlassungen den operativen Bereich. Zur Steuerung
der Niederlassungen kdnnen die Regionalbereiche noch einen eigenen Dienstleistungsbereich
vorhalten, auf dessen Personalkapazitaten sie direkt zugreifen kénnen.

Auf Basis der zuvor ermittelten Kennzahlen fur die Projektteams und Niederlassungen wird ab-
schlieBend die operative Aufbauorganisation eines exemplarischen Bauunternehmens abgelei-
tet. In Abbildung 18 werden die Regionalbereiche mit den zugehdrigen Niederlassungstypen
und Jahresbauleistungen dargestellt.
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Bauunternehmen
900
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60 96 144 60 96 144 60 96 144

Jahresplanbauleistung in Mio. €

Abbildung 18: Exemplarisches Bauunternehmen mit Jahresplanbauleistung (Annahme)

Schlussfolgerungen:

= Die Regionalbereichsleitung hat keinen direkten Zugriff auf die vertrieblichen und produkti-
onsspezifischen Personalkapazitdten der Niederlassung.

» Aufgrund der Machtposition der Niederlassung ist ihr Einfluss bei der Mitgestaltung des ope-
rativen Tagesgeschafts und der Umsetzung der Vertriebsstrategie begrenzt.

= Die Regionalbereiche haben sich zu voneinander unabhangig agierenden Einheiten entwi-
ckelt.

5.1.5. Business Development

5.1.5.1. Aufgaben des Business Development

Der Business Development Manager unterstltzt als Dienstleister die Akquisition der operativen
Organisationseinheiten (Projektteam, Geschéftsstelle, Niederlassung). Zu dessen vertriebsrele-
vanten Aufgabenschwerpunkten gehdéren die Erarbeitung von Vertriebsstrategien, die Unter-
stitzung der Akquisition durch Neukundenidentifikation, die Beschaffung, Analyse und Aufberei-
tung vertriebsrelevanter Informationen, der Informationsaustausch mit anderen
Regionalbereichen, der Netzwerkaufbau sowie die Netzwerkpflege und die Unterstlitzung von

Kundenveranstaltungen.144

Damit Gbernimmt der Business Development Manager Vertriebsaufgaben mit einer starken stra-
tegischen Ausrichtung. Er muss sich eng mit dem Marketing und den Niederlassungen abstim-
men, wobei nur die Niederlassungsleitung den Weg flr die Implementierung der Strategien eb-

14 vgl. Anhang ,Aufgabenschwerpunkte Business Development Manager*; HOCHTIEF 2008, S. 43; Ed. Zublin AG
2007; Erfahrungen Verfasser
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nen kann. Somit kénnen die von ihm initiierten VertriebsmaBnahmen ohne Zustimmung der
Niederlassungsleitung nicht umgesetzt werden, was seinen geringen Einfluss auf die Ver-
triebsausrichtung (neue Baukunden, Markte, Produkt-Markt-Segmente) verdeutlicht: ,Die Leiter
der operativen Einheiten sind flr die Tiefe der Kundenbindung ihres Business Development
Managers verantwortlich und weisen ihm die Aufgaben im Detail zu.“145

Bei seinen operativen Vertriebsaufgaben unterstiitzt der Business Development Manager die
Niederlassungsleitung bei der Projektvorselektion, der Bewertung der Chancen und Risiken
sowie der Organisation der Angebotsbearbeitung. Dabei agiert er aber eher als Erfillungsgehil-
fe der operativen Flhrung (Abb. 19). Einen GroBteil seiner Zeit wendet er fiir die Datenbeschaf-
fung und Aufbereitung sowie fir Assistenzarbeiten der Niederlassungsleitung auf. Er trégt keine

Ergebnisverantwortung.

\ Aufspiren
\ - Kunden identifizieren
Akquisition und Kundenbindung . - Projekte identifizieren
sichern unseren Erfolg \ - Metzwerke recherchieren
—_———_— - - . .
R }) BD ) |  PreFair Das Business Development agiert auf der
Arvsloe : L FormArt Vorstufe zur Akquisition: Es unterstiitzt die
Isloben ralegie quineren n . Nl
Bewerten |  Aufspliren® ﬁﬂrégeabsohhegsen ConTrust operativen Bereiche bei ihren
Koordinieres Aufbereiten® Akquisitionstatigkeiten.
': Untorstitaon® AdMore quisitionstatigkeite
|
* Weitere ! ' ok )

Abbildung 19: Aufgaben des Business Developments in der Praxis!46

Der Aufbau eines ausgewahlten Mitarbeiterstabs zur Unterstitzung der Akquisition der operati-
ven Organisationseinheiten kann als ein Meilenstein angesehen werden. Es wird deutlich, dass
die groBen Bauunternehmen zunehmend die Bedeutung des Vertriebs erkennen und neue Ver-
triebslésungen anstreben um Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

5.1.5.2. Organisation des Business Development

Das Business Development gehdrt zum Servicebereich und wird i.d.R. dezentral in der Nieder-
lassung organisiert.
Der Informationsfluss zwischen den operativen Business Development Managern in den einzel-

nen Niederlassungen untereinander sowie zwischen den Business Development Manager und

145 HOCHTIEF 20086, S. 43
%8 |ntranet HOCHTIEF Construction AG vom 23.02.2006
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dem Marketing verlauft nicht immer reibungslos. Daher geht man in der Praxis dazu Uber, zent-
rale Business Development Kapazitaten zu installieren um so den Informationsfluss und Erfah-
rungsaustausch zu férdern. Die Business Development Manager kénnen in einem eigenstandi-
gen Zentralbereich organisiert oder organisatorisch dem zentralen Marketingbereich zugeordnet
werden. In Abbildung 20 wird diese Verknlpfung am Beispiel eines groBen deutschen Baukon-

zerns dargestellt.

Informations:
verbreitung und
Umsetzung

Informations-
bereitstellung
Business und Update

Development
Manager
(BDM)

Niederlassung

Kanalisierung und Informations-
Ubermittlung rickfluss
P Zentrales Business Development (MarketingL P Dezentrales Business Development (Niederlassung) -~

< > <

Abbildung 20: Zusammenspiel zentrales und dezentrales Business Development

Schlussfolgerungen:

= Beim Business Development Manager Uberwiegt die Diversion der vertrieblichen Aktivitdten
ohne Verantwortlichkeiten.

= Sein Einfluss auf die Vertriebsausrichtung ist gering.

5.1.6. Marketing

5.1.6.1. Aufgaben des Marketings

Der Marketing Manager unterstiitzt als Dienstleister die operativen Organisationseinheiten mit
Analysen, auf deren Basis Konzepte fir neue Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsmodel-
le entwickelt werden kdénnen. Zu seinen vertriebsrelevanten Aufgabenschwerpunkten gehéren
die Beschaffung und Aufbereitung von Marktinformationen (z.B. Wettbewerbsmonitoring, Markt-
und Segmentanalysen, Trend- und Zukunftsforschung), die Entwicklung von Vertriebstools und
die Erarbeitung von Marketing- und Vertriebsstrategien.147

147 vgl. Anhang ,Aufgabenschwerpunkte Marketing Manager“; HOCHTIEF 2006, S. 99-101; Ed. Ziblin 2007; Erfah-
rungen Verfasser
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Damit Gbernimmt der Marketing Manager auch Vertriebsaufgaben. Diese Aufgaben haben im
Vergleich zum Business Development eine noch starkere strategische Ausrichtung, was regel-
maBig durch die Organisation als zentrale Stabsabteilung unterlegt wird. Wie beim Business
Development Manager muss sich der Marketing Manager eng mit der Regionalbereichs- und
Niederlassungsleitung abstimmen, da sie Uber die Implementierung der Strategien entscheiden.
Das Marketing Ubernimmt keine operativen Vertriebsaufgaben, jedoch kann fir Akquisitions-
zwecke auf dessen Researchressourcen sowie Analyse- und Methodenkompetenz zuriickge-
griffen werden.

Als Stabsabteilung kann das Marketing eine Schnittstellenfunktion beim Uberregionalen Infor-
mationsaustausch zwischen den Business Development Managern in den Niederlassungen

haben.

5.1.6.2. Organisation des Marketings

Das Marketing stellt in einem Bauunternehmen eine dienstleistende Stabsaufgabe dar und ist
unmittelbar bei der Unternehmensfiihrung angebunden.48

Wie im Kapitel 5.1.5. erldutert, geht man in der Praxis dazu Uber, zentrale Business Develop-
ment Ressourcen zu installieren, die in einem eigensténdigen Zentralbereich organisiert oder
organisatorisch dem zentralen Marketingbereich zugeordnet werden. Auch wenn diese Busi-
ness Development Kapazitdten dem Marketing organisatorisch zugeordnet werden, kann man
nicht von einem integrierten Marketing sprechen, da die dezentralen Business Development
Manager in den Niederlassungen immer noch disziplinarisch der Niederlassungsleitung unter-
stellt sind.

Schlussfolgerungen:

» Der Marketing Manager Gbernimmt strategische Vertriebsaufgaben.

» Im Vergleich zum Business Development Manager wird er in operative Vertriebsaufgaben
nicht eingebunden.

= Die Aufgaben von Business Development und Marketing Uberschneiden sich.

= Eine konsequentere Aufgabenteilung zwischen Marketing und Business Development Ma-
nager erscheint effizienter und dringend erforderlich: Das Business Development richtet sich
starker auf die operativen, das Marketing auf die strategischen Vertriebsaufgaben aus.

48 vgl. Kramer 2001, S. 88
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5.1.7. Einkauf

5.1.7.1. Aufgaben des Einkaufs

Die Bedeutung des Einkaufs ist in den letzten Jahren kontinuierlich gestiegen, da sich die Wert-
schopfung immer weiter zur Beschaffungsseite verlagert hat.149 Der Einkauf kann als logistische
Managementaufgabe!30 angesehen werden, bei dem jede erzielte Einsparung eine signifikante
Auswirkung auf das Projektergebnis hat.151

Der Projekteinkaufer unterstitzt als Dienstleister die Projektteams bei der Angebotsbearbeitung
und Projektabwicklung, indem er die erforderlichen Ressourcen (Gerat, Material und Arbeits-
kréfte) bereitstellt. Zu seinen vertriebsrelevanten Aufgabenschwerpunkten gehéren die Informa-
tionsbeschaffung von Marktpreisen, die Unterstitzung der Angebotskalkulation, die Ausarbei-
tung von Marktpreisanalysen und-prognosen, die Entwicklung von Einkaufsstrategien und die
Informationsbeschaffung von Produkt- und Dienstleistungsqualitaten.152

Damit beeinflusst der Projekteink&ufer als die Schnittstelle der Niederlassung zu den Nachun-
ternehmern den Akquisitionserfolg, indem er die Niederlassungs- und Projektleitung Gber
marktgerechte Bauleistungspreise informiert. Dabei bindet der Einkaufer die Nachunternehmer
aufgrund seiner Kenntnisse Uber ihre Starken gezielt ein, nutzt ihre Kenntnisse flir Sondervor-
schlage und trifft in Abstimmung mit dem Projektteam Vereinbarungen zur Sicherung der Akqui-
sitionschancen (z.B. Vorverhandlungen, Vorvertrage).

5.1.7.2. Organisation des Einkaufs

Der Einkauf gehoért zum Servicebereich. Die Einkaufsorganisation kann sich in zentrale und
dezentrale Einkaufsbereiche unterteilen. Die zentrale Einkaufsabteilung Gbernimmt vorwiegend
strategische Aufgaben, z.B. die Optimierung von Einkaufsprozessen oder die Verhandlung von

bereichslibergreifenden Lieferantenvereinbarungen.

Far die Organisation der dezentralen Projekteinkaufer gibt es verschiedene Ansatze. So kénnen
die Projekteinkaufer disziplinarisch der Niederlassungsleitung und fachlich der Leitung des zent-

143 vgl. Hufnager/Koch 2001, S. 211: Der Fremdleistungsanteil eines Generalbauunternehmers betragt iiber 70%.

1a0 vgl. Hufnager/Koch 2001, S. 214

13l Exemplarisch: bei einer angenommenen Gewinnmarge von 2,5% erfordert 1% Vergabegewinn 40% mehr Bauleis-
tung zur Erzielung des gleichen Ergebnisses.

152 vgl. Anhang ,Aufgabenschwerpunkte Projekteinkaufer*; HOCHTIEF 2006, S.62 u. S. 85-88; Ed. Ziiblin AG 2007;
Erfahrungen Verfasser

Seite 76



Bestandsanalyse der vertrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation von Bauunternehmen

ralen Einkaufs unterstellt werden. In diesem Fall werden die dezentralen Eink&ufer in einem
Einkaufsteam organisiert, das zum Servicebereich der Niederlassung gehért. Die Projekteinkau-
fer werden den Projekten zugeteilt (siehe Kap. 5.1.2.5. Abb. 16).153

Diese Organisationsform hat den Nachteil, dass die Projekteinkdufer vom operativen Niederlas-
sungsgeschaft vollstandig eingenommen werden. Das Umsetzen der fachlichen Vorgaben des
zentralen Einkaufs oder das Ausarbeiten von strategisch angelegten, bereichslibergreifenden
Aufgabenstellungen gestaltet sich als duBerst schwierig. Niederlassungsiibergreifende Ein-
kaufslésungen wie das Bundeln von Nachunternehmervergaben fiir das Erzielen eines fir das
Bauunternehmen gunstigeren Einkaufspreises oder das Austauschen von Einkaufsspezialisten
flr Schlisselgewerke scheitern immer wieder an den opportunistisch orientierten Niederlas-
sungsinteressen.

Alternativ kénnen die Projekteinkaufer auch dem zentralen Einkauf unterstellt werden. Fir be-
reichstbergreifende Einkaufsinitiativen sind sie dann dem zentralen Einkauf, fir projektspezifi-
sche Arbeiten fachlich der operativen Projektleitung unterstellt.

Ein wesentlicher Nachteil dieser Organisationsform ist die fehlende Akzeptanz seitens der Nie-
derlassung. Die Projekteinkaufer werden als ,Fremdkérper' angesehen, die die Interessen der
Zentrale vertreten. Aufgrund des fehlenden Vertrauensverhaltnisses werden dem Projektein-
kaufer nicht immer alle fir die Arbeit relevanten Informationen zur Verfligung gestellt.154 Die
Arbeit des Einkaufers wird noch erschwert, wenn zwischen dem zentralen Einkauf und der Nie-

derlassungsleitung Meinungsunterschiede bei Auftragsvergaben bestehen.155

Schlussfolgerungen:

= Fir groBe Bauunternehmen ist der Zugang zu wettbewerbsfahigen Nachunternehmerpreisen
und deren Know-how entscheidend fir den Angebotserfolg.

= Der Projekteink&ufer nimmt durch den Aufbau und die Pflege des Nachunternehmernetzwer-
kes Einfluss auf den Akquisitionserfolg.

153 ygl. HOCHTIEF 20086, S. 58

134 2 B. Nachunternehmer-Vergabebudgets

133 7 B. kann der zentrale Einkauf auf den Materialbezug Uber eine bestehende Rahmenvereinbarung bestehen, die
fir das Bauunternehmen aufgrund von Skaleneffekten zu hohen Einkaufsgewinnen fiihrt. Wenn dann flr ein Nie-
derlassungsprojekt Gber einen lokalen Lieferanten eine projektspezifische bessere Einkaufskondition ausgehan-
delt werden kénnte, steht der Projekteinkdufer vor einem Interessenskonflikt.
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5.1.8. Technik

5.1.8.1. Aufgaben der Technik

Der Techniker unterstltzt als Dienstleister die Projektteams. Zur Technik gehdren i.d.R. die
Planung, die Arbeitsvorbereitung und die Kalkulation.

Die Planung ist die Grundlage fiir die Arbeitsvorbereitung und Kalkulation. Es werden die Pla-
nungsunterlagen fir die Bauabwicklung erstellt und Sondervorschlage erarbeitet. Die Arbeits-
vorbereitung unterstitzt den Projektleiter bei der Vorbereitung der Bauabwicklung (Terminpla-
nung, Baustelleneinrichtungsplanung, Montage- und Logistikkonzepte). Die Kalkulation
unterstitzt den Projektleiter bei der technischen und preislichen Bewertung des ausgeschriebe-

nen Leistungsumfangs.156

Damit Gbernimmt der Techniker auch vertriebsrelevante Aufgaben. So ist die kalkulatorische
Bearbeitung ein wesentlicher Vertriebsbestandteil. Die vertriebliche Relevanz ist durch eine
enge Zusammenarbeit zwischen der Kalkulation und der Projektleitung wahrend der Angebots-
bearbeitung gekennzeichnet.

Die technische Bearbeitung hat keinen direkten Vertriebsbezug. Allerdings sind deren Ergeb-
nisse, wie z.B. technische Sondervorschlage oder intelligente Bauablaufprozesse gerade bei
komplizierten und/oder zeitkritischen Projekten ein wichtiger Erfolgsbaustein bei der Angebots-
bearbeitung.157

Das Vorhalten von Kapazitaten zur technischen Bearbeitung kann als Verkaufsargument ange-
sehen werden. Aus einer Kundenumfrage eines groBen deutschen Bauunternehmens geht her-
vor, dass die Tendenz, immer mehr Teile der technischen Bearbeitung extern zu vergeben und
nur noch die Prozesse zu managen, beim Baukunden mit groBem Misstrauen und Ablehnung

betrachtet wird.

5.1.8.2. Organisation der Technik

Die Technik gehort zum Dienstleistungsbereich. Sie kann zentral als Stabsabteilung oder de-
zentral als Bestandteil des Dienstleistungsbereichs einer Niederlassung organisiert werden.

13 ygl. HOCHTIEF 2006, S. 63

157 vgl. Pekrul 2006, S. 170: In der Umfrage geben 94% aller befragten Bauunternehmen an, dass das Angebot von
Sondervorschlagen die wirksamste MaBnahme zur Effizienzsteigerung im Vertrieb ist.
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Ist die Technik eine zentrale Stabsabteilung, so wird die Kalkulation dezentral von der Technik
getrennt im Servicebereich der Niederlassung organisiert. Fir die nachfolgenden Untersuchun-
gen wird festgelegt, dass die Technik in einer dezentralen Organisationseinheit organisiert ist.

Schlussfolgerung:
Die Arbeitsergebnisse des Technikers beeinflussen maBgeblich den Angebotserfolg.
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5.1.9.

Zusammenfassung

In den Tabellen 6 und 7 werden flr die untersuchten, vertriebsrelevanten Organisationseinhei-

ten die wichtigsten Ergebnisse und Kritikpunkte zusammengefasst sowie vertriebliche Optimie-

rungen in der Aufbauorganisation eines Bauunternehmens vorgeschlagen.

# | Organisation

Wichtige Vertriebserkenntnisse, Kritikpunkte

Optimierungsvorschlage

1 Projektteam

= Dezentral organisiert
= Kleinste Organisationseinheit im operativen Bereich

= Ist keine statische Organisationseinheit. Die Teamstruktur
wird den Anforderungen angepasst.

= Es Ubernimmt Produktions- und Vertriebsaufgaben

2 | Projektleiter

= Ist Akquisiteur und Produktionsleiter zugleich

= Ist aufgrund gewachsener Anforderungen in Produktion und
Vertrieb zunehmend mit dieser Doppelfunktion berfordert

= Es gibt i.d.R. keine getrennte Projektleitung zwischen
Akquisition und Abwicklung

= Hat Zugriff und Weisungsbefugnis tber Akquisitions- und
Produktionskapazitaten

= Tragt Umsatz- und Ergebnisverantwortung

= Aufgabenspezialisierung durch
stérkere Konzentration auf den
Vertrieb und Entlastung von der
Produktion

= Professionalisierung des Verkaufens

3 | Oberbauleiter

= Steuert die Produktionsseite
= Ubernimmt aber auch Vertriebsaufgaben
= Tragt eingeschrénkt Umsatz- und Ergebnisverantwortung

= Aufgabenspezialisierung durch
stérkere Konzentration auf die
Produktion und Entlastung vom
Vertrieb

Bauleiter

= Konzentriert sich auf die eigentliche Produktion

Niederlassung

= Dezentral organisiert
= Autonome Organisationseinheit

= Ist die strategische und operative Schaltstelle fiir Produktion
und Vertrieb im Unternehmen

6 | Niederlassungs-

= Ist der Erfolgstreiber bei der Umsetzung strategischer

= Effizienterer Einsatz von

leitung MaBnahmen Produktionskapazitaten durch

= Hat Weisungsbefugnis und direkten Zugriff auf Produktions- Forderung des Wettbewerbs um

und Vertriebskapazitaten freie Kapazitaten. Voraussetzung:
= Tragt Umsatz- und Ergebnisverantwortung Czﬂzsetén%ggs Monopols dber
= Eigenniitziges Verhalten Produktionskapazitaten
= Professionalisierung des Verkaufens
7 | Regional- = Dezentral organisiert = Effizienterer Ressourceneinsatz

bereich durch Aktivierung des vertrieblichen

= Kann als ,Klammer‘ der verschiedenen Niederlassungen
angesehen werden

= Aufgrund des hohen Grades an Eigensténdigkeit agieren die
Regionalbereiche i.d.R. unabhéngig voneinander

Konzernwissens, Starkung der
bereichsiibergreifenden
Zusammenarbeit

= Kundenbedarf muss vor interne
Struktur gestellt werden

8 | Regionalbereichs-
leitung

= Gibt strategische Impulse vor

= Hat zwar Weisungsbefugnis, aber keinen direkten Zugriff auf
Produktions- und Vertriebskapazitaten

= Tragt Umsatz- und Ergebnisverantwortung

= Ist gefangen zwischen den Machtpolen Vorstand und
Niederlassungsleitung = kann ohne Zugriffsrechte haufig nur
moderieren u. koordinieren, geringe operative Einflussnahme

= Scharfung des Profils durch starkere
Einbindung in das operative
Geschaft

Tabelle 6: Analyseergebnisse, Kritikpunkte und Optimierungsvorschlage flr die operativen Or-

ganisationseinheiten
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# | Organisation Wichtige Vertriebserkenntnisse, Kritikpunkte Optimierungsvorschlage
9 | Business = Zentral und dezentral organisiert = Scharfung des Profils durch stérkere
Development/ = Ubernimmt Vertriebs- und Marketingaufgaben Verkaufsorientierung, stérkere operative
Business = Hat keinen groBen Einfluss auf die Ausrichtung, Delegation strat. Aufgaben an
E/l?falgz:nem Vertriebsausrichtung = ist eher ein Erfilllungsgehilfe das.M.arketlng ) )
der operativen Fiihrung ohne Umsetzungsmandat = Optimierung der Schnittstelle Marketing <
= Tragt keine Umsatz- und Ergebnisverantwortung Business Development
= Uberschneidungsgefahr Business Development <
Marketing bei strat. Aufgabenstellungen
= Einsatz zentraler BDM als Informationsbroker
10 | Marketing/ = Zentral organisiert = Aufbau zur Schaltstelle fur strat. Marketing-
Marketing = Ubernimmt Vertriebs- u. Marketingaufgaben mit u. Vertriebsaufgaben
Manager starker strat. Ausrichtung = Optimierung der Schnittstelle Marketing <
= Kein Umsetzungsmandat Business Development
= Keine operative Einbindung = Optimierung des Informationsaustauschs
mit operativer Basis
12 | Einkauf/ = Zentral und dezentral organisiert
Einkéufer = Ubernimmt keine direkten Vertriebsaufgaben
= Indirekte Einflussnahme auf den Akquisitionserfolg
13 | Technik/ = Zentral oder dezentral organisiert
Techniker = Ubernimmt keine direkten Vertrisbsaufgaben
= Indirekte Einflussnahme auf den Akquisitionserfolg

Tabelle 7: Analyseergebnisse, Kritikpunkte und Optimierungsvorschlage firr die Organisations-

einheiten im Dienstleistungsbereich
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5.2. Vertriebsanalyse der Ablauforganisation

5.2.1. Vorgehensweise

Fir die Vertriebsanalyse der gegenwartigen Ablauforganisation von Bauunternehmen bezlglich
der Auftragsakquisition und -abwicklung von Bauprojekten miissen zunachst die Auftragsakqui-

sition und -abwicklung in verschiedene Teilprozesse%® unterteilt werden:

1. Auftragsakquisition
a. Marktbearbeitung und Akquisition
b. Angebotsbearbeitung
c. Auftragsverhandlung
2. Auftragsabwicklung5?
a. Planung
b. Arbeitsvorbereitung
¢. Bauausfiihrung
d. Gewahrleistung und After Sales Service

Die Analyse der Ablauforganisation unterteilt sich in zwei Teile:

Teil |
Es werden wesentliche Aktivitaten der Teilprozesse der Auftragsakquisition und —abwicklung
von Bauunternehmen benannt sowie die vertriebsrelevanten Prozessbeteiligten aus Kapitel 5.1.

den einzelnen Aktivitaten zugeordnet.

138 vgl. Engelmann 2001, S. 99: Als Prozess wird die gesamtheitliche, sachlogische und zeitliche Folge von Aktivita-
ten zur Bearbeitung eines Objektes verstanden. Ein Prozess besteht wiederum aus verschiedenen Aktivitaten.

133 alternativ auch Bauabwicklung
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Abkiirzungen fiir die Prozessbeteiligten: 160
N = Niederlassungsleitung P = Projektleiter O = Oberbauleiter
R = Regionalbereichsleitung M = Marketing Manager B = Business Development Manager

E = Techniker161 S = Projekteinkaufer

W = Verantwortung O = Mitwirkung < = Information

Teil Il
Die Benennung der relevanten Aktivitaten und die Zuordnung der Prozessbeteiligten sind fir die

Analyse nicht ausreichend. Es fehlt noch die genaue Prozessabfolge, in der auch die immer
wieder geforderte Integration des Kunden in den Unternehmensprozess untersucht wird (vgl.
Kap. 4.3.). Somit wird eine Darstellungs- und Analysemethode erforderlich, die nicht nur die
Aktivitaten und den reinen Prozessverlauf, sondern auch die Interaktionspunkte zwischen dem
Bauunternehmen und dem Baukunden verdeutlicht.162 Daflir wird das Blueprinting ausgewahlt
um auf Basis der Teilprozesse und Aktivitdten aus Teil | eine schematische Ablauforganisation
far die Auftragsakquisition und —abwicklung zu entwerfen.

Um in einem komplexen Unternehmen eine Ablauforganisation analysieren zu kénnen, muss
die damit verfolgte Zielsetzung genau eingegrenzt werden:163 In der folgenden Analyse der Ab-
lauforganisation soll festgestellt werden, ob der vertriebliche Ablaufprozess klar strukturiert ist
oder Doppelarbeiten und Schnittstellenkonflikie auftreten. Es soll die Qualitat der Zusammenar-
beit zwischen Baukunden und Bauunternehmen bewertet und eine mégliche Trennung der Pro-

duktion vom Vertrieb untersucht werden.

Teil 1A

Zunéachst wird schematisch ein Blueprint fir eine Ablauforganisation der Auftragsakquisition und
—abwicklung eines Bauunternehmens entworfen. Die Aktivitaten der Teilprozesse werden erlau-
tert und bewertet.

60 Der Bauleiter wurde nicht mehr beriicksichtigt, da er keinen/geringen Vertriebsbezug hat.
Bl yvgl. Kapitel 5.1.8.: Zur Technik gehéren Planung, Arbeitsvorbereitung und Kalkulation.

B2 vgl. Helm 2004, S. 110

63 vgl. Allert/FlieB 1998, S. 206
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Teil lIB

AnschlieBend werden im Blueprint diejenigen Aktivitaten markiert und deren vertrieblichen As-
pekte analysiert, bei denen

= die Niederlassungsleitung,

» die Projektleitung und

» die Oberbauleitung

die Verantwortung tragen. Es stellt sich die Frage, ob nur diese drei Prozessbeteiligten die Ver-
antwortung Uber die Auftragsakquisition und —abwicklung tragen.

5.2.2.  Aktivitaten und Prozessbeteiligte - Auftragsakquisition (Teil I)

5.2.2.1. Teilprozess Marktbearbeitung und Akquisition

In der Abbildung 21 werden die wesentlichen Aktivitaten des Teilprozesses Marktbearbeitung

und Akquisition benannt sowie die Prozessbeteiligten den einzelnen Aktivitdten zugeordnet.

Aktivitaten R|N|P|[O|E|S|[M]|B
Marktbearbeitung

Marktbeobachtung und -analyse einschl. Kundenanalyse O(m | 0O o|o|o
Wettbewerbsbeobachtung und -analyse O(m | 0O o|o|o
Datensammlung und —aufbereitung: Markt und Wettbewerb m| 0O o|o|o
Pflege und Auswertung des Projektinformationssystems « | m (0O o0
ErschlieBung neuer Markt- und Kundensegmente O(m | 0O ?21?
Anbahnung

Marktbearbeitung und Kundenansprache O(m | 0O o0
Projektidentifikation und Vorselektion « | m (0O O
Organisation der Kundenbetreuung O|m | OO o0
Offentlichkeitsarbeit: Kundenprasentation, Prasentation des Leistungsspektrums O(m | 0O o0

Abbildung 21: Aktivitdten und Prozessbeteiligte des Teilprozesses Marktbearbeitung und Akqui-

sition164

Die ,Marktbearbeitung und Akquisition“ haben eine hohe Vertriebsrelevanz. Dabei wird wie
auch im Kapitel 5.1.3. erlautert die zentrale Rolle der Niederlassungsleitung deutlich. Alle Aktivi-
taten werden von der Niederlassungsleitung verantwortet - sie steuert die Akquisitionstatigkeit
der Niederlassung. In Abstimmung mit der Regionalbereichsleitung legt sie fest, wer Baukun-

B4 vgl. HOCHTIEF 2006, S. 65-67; Ed. Ziiblin 2007; Erfahrungen Verfasser
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den, Planer, Partner mit dem Ziel der Akquisition anspricht und betreut. Damit ist die Niederlas-
sungsleitung die strategische und operative Schaltstelle des Vertriebs.

Die Regionalbereichsleitung, der Projektleiter sowie der Marketing- und Business Development
Manager unterstiitzen die Niederlassungsleitung. Der Oberbauleiter wird nicht eingebunden.
Bei den Aktivitaten ,Marktbearbeitung“ werden der Marketing- und Business Development Ma-
nager eingebunden. Konsequenterweise sollten sie auch bei der letzten Aktivitat ,ErschlieBung
neuer Markt- und Kundensegmente® eingebunden werden um so von deren Wissen aus den
vorangegangenen Aktivitdten, aber auch von deren Methodenkompetenz profitieren zu kénnen.

Schlussfolgerungen:
= Die Marktbearbeitung und Akquisition haben eine hohe Vertriebsrelevanz.
= Alle Aktivitaten werden von der Niederlassungsleitung verantwortet.

5.2.2.2. Teilprozess Angebotsbearbeitung

In der Abbildung 22 werden die wesentlichen Aktivitaten des Teilprozesses Angebotsbearbei-

tung benannt sowie die Prozessbeteiligten den einzelnen Aktivitdten zugeordnet.

Aktivitaten R

Angebotsstrategie festlegen

Bonitat der Kunden priifen

Genehmigung zur Angebotsbearbeitung einholen O

H N (N N |Z

Angebotsteam aufstellen

Vertragsmanagement einrichten

|

Ausschreibungsunterlagen priifen *

Kosten und Bauzeit ermitteln *

Sondervorschlage entwickeln *

Optional: Strat. Allianzen und Bietergemeinschaften bilden O

Angebotsschlussprifung *

Angebotspreis festlegen *

Angebotserstellung

Genehmigung zur Angebotsabgabe einholen O

gjo|j0|O0(e|O0|=e|(m|m|m|O|O(O(O]|©
m}
m}
m}

| BN BN BN EEsRN |

Angebotsabgabe

Abbildung 22: Aktivitaten und Prozessbeteiligte des Teilprozesses Angebotsbearbeitung'65

83 ygl. HOCHTIEF 2006, S. 141-152; E. Ziiblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
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Die ,Angebotsbearbeitung” hat eine hohe Vertriebsrelevanz und wird vom Projektleiter gesteu-
ert. Die Niederlassungsleitung nimmt immer noch eine maBgebliche Rolle ein, allerdings wird
die zentrale Rolle der Niederlassungsleitung aus dem Teilprozess Marktbearbeitung und Akqui-
sition durch die Teillbertragung der Verantwortung an den Projektleiter abgeschwécht.

Der Oberbauleiter konzentriert sich auf die Bewertung des Leistungsumfangs, wobei er hierbei
nicht die Verantwortung tbernimmt, sondern lediglich mitwirkt. Es ist zu untersuchen, ob eine
klarere Aufgabenteilung zwischen Projektleiter und Oberbauleiter Vorteile bringt. Die Ubergabe
der Verantwortung fir die relevanten Aktivitdten zur Bewertung des Leistungsumfangs (* siehe
Abb. 22) an den Oberbauleiter ist mdglich.

Der Business Development Manager wird bei den Aktivitdten mit hoher Kundenrelevanz nicht

eingebunden werden (,?* siehe Abb. 22).

Schlussfolgerungen:

= Die Angebotsbearbeitung hat eine hohe Vertriebsrelevanz.

= Alle Aktivitdten werden von der Niederlassungsleitung und Projektleitung verantwortet.

» Die produktionsspezifischen Aktivitaten werden nicht vom Oberbauleiter verantwortet. Die
Vorteile einer konsequenten Aufgabenteilung zwischen Projektleiter und Oberbauleiter mis-
sen untersucht werden.

» Der Business Development Manager wird in kundenrelevante Aktivitaten nicht eingebunden.

5.2.2.3. Teilprozess Auftragsverhandlung

In der Abbildung 23 werden die wesentlichen Aktivitaten des Teilprozesses Auftragsverhand-
lung benannt sowie die Prozessbeteiligten den einzelnen Aktivitdten zugeordnet.

Aktivitaten R

Vertrége gestalten

Bauvertrag verhandeln

N ||| T

o|jo|ofm

Analyse und Dokumentation der Auftragsverhandlung

Genehmigung zum Auftragsabschluss einholen O

L NN NN BN BN N

Bauvertrag abschlieBen

Vertragskalkulation erstellen

Om|O|O|O(O(O|®
]

Auftragsmeldung erstellen | ]

Abbildung 23: Aktivitaten und Prozessbeteiligte des Teilprozesses Auftragsverhandlung!66

B8 ygl. HOCHTIEF 2006, S. 153-154; Ed. Ziblin 2007; Erfahrungen Verfasser
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Auch die ,Auftragsverhandlung” hat eine hohe Vertriebsrelevanz und wird von der Niederlas-
sungsleitung verantwortet. Der Oberbauleiter wird in die Auftragsverhandlung kaum eingebun-
den: Laut einer Befragung tber die Zufriedenheit bei der Bauausfiihrung haben Unternehmens-
referenzen beim Baukunden einen geringeren Stellenwert, als vom Bauunternehmen erwartet.
Viel wichtiger ist fiir den Baukunden die Qualifikation des zukilinftigen Baustellenpersonals. Der
Baukunde unterscheidet bereits in der Verhandlungsphase zwischen dem Unternehmen und
dem im Unternehmen fUr das Projekt verantwortlichen Mitarbeiter. Damit legt der Baukunde
einen groBen Wert auf die Qualifikation des fiir die Bauausfiihrung verantwortlichen Mitarbei-
ters.167

Der Business Development Manager wird bei den Aktivitaten mit hoher Kundenrelevanz nicht
eingebunden werden (,?" siehe Abb. 23).

Schlussfolgerungen:

= Die Auftragsverhandlung hat eine hohe Vertriebsrelevanz.

= Alle Aktivitadten werden von der Niederlassungsleitung und Projektleitung verantwortet.

= Der Oberbauleiter wird kaum eingebunden. Seine gezielte Einbringung in die Verhandlungs-
gesprache wird vom Baukunden gewtinscht.

» Der Business Development Manager wird in kundenrelevante Aktivitaten nicht eingebunden.

5.2.3. Grundlagen zum Aufbau und zur Struktur eines Blueprints

Das Blueprinting'é® bezeichnet eine Vorgehensweise um eine Abfolge von Aktivitdten zu veran-
schaulichen. Blueprints ahneln Flussdiagrammen, die aber im Gegensatz zum Flussdiagramm

die einzelnen Aktivitaten verschiedenen Prozessebenen zuordnen.

67 ygl. Schach/Tépfer/Karnani 2001, S. 33-36
B8 vgl. Allert/FlieB 1998, S. 199 f.
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Die fiinf Prozessebenen mit unterschiedlichem Kundenintegrationsgrad:169

1. Line of Interaction: Aktivitdten, die vom Kunden allein durchgefiihrt werden versus Anbie-
teraktivitaten, an dem der Kunde partizipiert.

2. Line of Visibility: Anbieteraktivitdten, die vom Kunden wahrgenommen werden versus nicht
wahrnehmbare Aktivitaten

3. Line of Internal Interaction: Unmittelbar an der eigentlichen Leistungserstellung beteiligte
Aktivitaten des Anbieters versus Support-Aktivitdten

4. Line of Implementation: An der Leistungserstellung beteiligte Aktivitaten des Anbieters

versus Planungs-, Steuerungs- und Organisationsaktivitaten

Die Line of Interaction trennt die Kundenaktivitaten von den Anbieteraktivitédten. Die oberhalb
der Line of Interaction abgetragenen Aktivitdten werden vom Kunden durchgefihrt.

Die Aktivitaten unterhalb der Line of Interaction werden vom Anbieterunternehmen (Bauunter-
nehmen) durchgefiihrt. Der Anbieterbereich wird — nach ihrer Nahe zum Kunden - in weitere
Prozessebenen unterteilt: Line of Visibility, Line of Internal Interaction und Line of Implementati-
on.

Die Line of Visibility grenzt die fiir den Kunden sichtbaren Aktivitdten von den flr den Kunden
nicht sichtbaren Aktivitdten ab. Die Mitarbeiteraktivitadten mit direktem Kundenkontakt — oberhalb
der Line of Visibility - werden durch entsprechende Aktivitdten anderer Mitarbeiter aus dem An-
bieterunternehmen unterstiitzt. Dabei werden die dem Kunden direkt dienenden Aktivitaten, die
primaren Kundenaktivitaten, durch die Line of Internal Interaction von den ebenfalls dem Kun-
den dienenden, aber sekundaren Kundenaktivitaten, getrennt. Unterhalb der Line of Internal
Interaction werden somit diejenigen Aktivitdten angesiedelt, die mit dem Kunden direkt nicht
mehr in Beziehung stehen. Diese Aktivitdten dienen der Steuerung und Durchfiihrung der inter-
nen Anbieterprozesse wie etwa der Angebotskalkulation.

Die Line of Implementation trennt die Durchflhrungsaktivitaten von den Planungs- und Kontroll-

aktivitaten.

163 vgl. Schweinkart 1998, S. 77
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5.2.4. Blueprinting - Auftragsakquisition (Teil Il1A)

In Abbildung 24 wird schematisch ein Blueprint fir die Ablauforganisation der Auftragsakquisiti-
on eines Bauunternehmens entworfen. Die einzelnen Aktivitdten der Teilprozesse werden ver-
trieblich erlautert und bewertet.

‘ Marktbearbeitung und Akquisition ‘ Angebotsbearbeitung ‘ Auftragsverhandlung ‘
5 A 2 Abwicklun
.g} Neuer Kunde/| "\ @ bwicklung
o Neues PMS ‘Angebots-
€ A Kunden- ‘ Auftrag
- prasentation i y abschiieen
° Informations- A
® Beobachtung " 4 Fostausch .
£ Markt/ Kundenbet Ansprache v | Absage
- Wettbewerb L (1) Folgeauftrag Anfrage |
reuung (2) ErschlieBung Angebots
- -
£ PMS/Kunde
o y
£ JA
e NEIN
o Projektidentifikation/ Back Office Prifung/Vertrags-
g Vorselektion/ y kalkulation
i Kundenprifung Abgabe erstellen
- A ks \”*} Kunden-/ |
_g | Projektprafung Vertrags-
S Angebots- gestaltung
i erstellung
£ L
(:\'J i [ [ Auftrag
e Daten- Pflege/ ‘ ‘ Sonder- ‘ Festlegung ‘ Analyse/
7] D i
E aufbereitung VIS ‘ + Verhandlung
= Y 1
g Kalkulation
s Festlegung Kosten/ ﬁngebcgfs‘; NEIN od.
= Angebots- Bauzeit kil Absage
stratgie
[~
o
= Prafung
3§ Angebotsteam Ausschreibungs-
S aufstellen
@ unterlagen
£
<
E
5 Planung / Steuerung / Kontrolle durch Geschéftsfiihrung
2
|
Zeitach >

Abbildung 24: Ablauforganisation fir die Auftragsakquisition (schematisch)

5.2.4.1. Teilprozess Marktbearbeitung und Akquisition

Die Marktbearbeitung beginnt mit dem Informationsaustausch zwischen dem Baukunden und
dem Bauunternehmen. Dabei sind grundsétzlich zwei verschiedene Ausgangssituationen denk-
bar:

Im Falle eines Bestandskunden erfolgt der kontinuierliche Informationsaustausch im Rahmen
der ,Kundenbetreuung®, die die Niederlassungsleitung organisiert, indem sie den Bestandskun-
den feste Ansprechpartner zuordnet. Bei bereichslbergreifenden Baukunden wird die Regio-
nalbereichsleitung oder auch die Geschéftsfiihrung eingebunden. Das zentrale Marketing kann
in einer koordinierenden Rolle die Betreuung unterstitzen.

Im Falle neuer Baukunden in bestehenden oder neuen Markisegmenten miissen die Projekipo-
tentiale durch eine kontinuierliche ,Markt- und Wettbewerbsanalyse® identifiziert werden.
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Die Einordnung der ,Kundenbetreuung“ und ,Marktanalyse“ unterhalb der Line of Interaction

belegt die Notwendigkeit der direkten Kundennahe.

Die Ergebnisse der ,Kundenbetreuung und Marktanalyse“ miissen systematisch ,gesammelt
und aufbereitet werden® um sicherzustellen, dass die Informationen von allen Beteiligten fir die
Auftragsakquisition genutzt werden kdnnen. In der Praxis ist diese Systematik bei der Informati-
onsbeschaffung nicht immer erkennbar. Immer wieder werden Baukunden von verschiedenen
Beteiligten innerhalb eines Bauunternehmens angefragt. Teilweise beziehen sich die Anfragen
auf die gleichen Sachverhalte bzw. Projekte.

Ein weiterer kritischer Punkt ist die ,,Aufbereitung des vorhanden Kundenwissens*. Das Zu-
sammenfiihren und Aufbereiten der in den operativen Einheiten gewonnenen Marktkenntnisse
sowie Akquisitionserfahrungen ist nicht geregelt. Es werden keine Synergien durch das ldentifi-
zieren vergleichbarer Projekte in den verschiedenen operativen Einheiten gehoben. Zwei Félle
kénnen auftreten: Im ersten Fall werden Fachwissen und Kontakte wie Schatze gehortet. Die
Profit-Center-Struktur der Niederlassung férdert dabei noch einen starken internen Konkurrenz-
kampf. Die Mitarbeiter fihlen sich eher flr ihren eigenen Bereich als fur das Unternehmen ver-
antwortlich und bedienen ihre Baukunden mit Einzelldsungen.

Im zweiten Fall ist die Bereitschaft der Weitergabe von Kundenwissen grundsétzlich vorhanden,
jedoch fehlt es denjenigen Mitarbeitern teilweise am Versténdnis tber die Notwendigkeit einer
transparenten Wissensaufbereitung. Diese Mitarbeiter gehen immer wieder davon aus, selbst
angesprochen zu werden oder es fehlt schlichtweg die Zeit fir eine Aufbereitung. Dies flhrt zu
der Situation, dass umfangreiches Wissen Uber attraktive Baukunden und deren anstehende

Investitionsprojekte zwar im Unternehmen vorhanden ist, aber nicht aktiviert wird.

Die ,gesammelten und aufbereiteten Daten werden in einem flr alle Beteiligten zugénglichen
Medium abgelegt”. Dies kbnnen Datenbanken oder sogar professionelle Vertriebsinformations-
systeme (VIS) sein, die Uber die interne Netzwerkinfrastruktur zuganglich sind (z.B. Intranet).
Die Qualitat und damit die Verwertbarkeit der gespeicherten Kundeninformationen hangen von
der aufbereiteten Datenweitergabe der Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt ab. Wie oben
erlautert, gibt es hierbei Schwachstellen, die sich auf die Verwertbarkeit der Informationen ne-
gativ auswirken. Des Weiteren hat die ,kontinuierliche Pflege und Auswertung” eine hohe Be-
deutung. Einmal gespeicherte Daten miissen regelmaBig auf Aktualitat Gberprift, aktualisiert
oder ggf. geléscht werden um riesige Mengen an Datenleichen zu vermeiden und es bleibt die
Ubersichtlichkeit sowie Anwenderfreundlichkeit zu wahren. In der Praxis werden zwar viel Zeit
und Kosten fir den Aufbau zentraler Informationssysteme aufgewendet, die Personalressour-
cen und Kosten flr den anschlieBenden Betrieb werden aber unterschéatzt. Die Erfahrungen
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zeigen, dass ohne eine zentrale Administration zur ,Pflege und Auswertung der abgelegten In-
formationen®, diese Informationssysteme auf langere Zeit nicht funktionstiichtig sind.

Die ,Pflege und Auswertung der Kundendaten® ist unterhalb der Line of Internal Interaction an-
geordnet. Es handelt sich um sekundére Kundenaktivitdten, deren Ergebnisse nicht direkt an
den Baukunden weitergereicht, sondern intern verwertet werden (z.B. Kundenanalysen).

Marktdaten kénnen durch Aktivitdten mit direktem Kundenkontakt oberhalb der Line of Visibility
— ,Kundenbetreuung, Marktanalyse” — und durch ,sekundare Rechercheaktivititen“ beschafft
werden. Dabei ist auf ein ausgewogenes Verhaltnis zu achten. In der Praxis ist aber in Abhan-
gigkeit von der Vertriebsaffinitét der Prozessbeteiligten haufig ein Missverhéltnis zu beobach-
ten. So gibt es Organisationen, die groBen Wert auf Kundennahe legen, aber die Effizienz der
Kundengesprache durch vor- und nachbereitende Recherchen noch aufwerten kénnten. Im Ge-
gensatz dazu existieren aber auch Organisationen, die sehr passiv im Markt agieren. Ihr starker
Fokus auf Recherchearbeiten wirkt der frihzeitigen Positionierung und Wahrnehmung beim
Baukunden entgegen.

Far die ,Akquisition von Folgeauftragen bei Bestandskunden” oder die ,ErschlieBung neuer Pro-
jektpotenziale bei Neukunden*® sind zwei verschiedene Wege denkbar: Der erste Weg ist durch
eine aktive Geschéftsanbahnung gekennzeichnet. Auf Basis der Daten der oben beschriebenen
Informationssysteme werden ,attraktive Projekte bzw. Marktsegmente identifiziert und vorselek-
tiert”. Dabei werden die Baukunden auf Bonitat, Rentabilitat, Upside-Potenzial, Zahlungsverhal-
ten etc. Gberprift. Diese primaren Aktivitaten sind oberhalb der Line of Internal Interaction an-
geordnet, da deren Arbeitsergebnisse einen direkten Kundenbezug haben (welche Baukunden
werden angesprochen/welche Marktsegmente werden erschlossen). Die Arbeitsergebnisse er-
mdglichen den Mitarbeitern mit direktem Kundenkontakt eine gezielte ,Kundenansprache®. Auf-
grund des direkten Kundenkontakts wird diese Aktivitat oberhalb der Line of Visibility angeord-
net. Die ,Kundenansprache® 18st i.d.R. eine ,Kundenprésentation® aus, in der das
Bauunternehmen die Gelegenheit erhalt, sein Leistungsspekirum zu prasentieren sowie bei
ersten Kundenfragen durch Fachkompetenz zu Uberzeugen. Alternativ kann auch auf direktem
Wege eine ,Anfrage vom Kunden* beim Bauunternehmen eingehen. Dies ist haufig bei Be-
standskunden der Fall, die das Leistungsspektrum kennen und sich von der Leistungsstarke
bereits Gberzeugt haben.

Den zweiten Weg kennzeichnet ein eher passives Akquisitionsverhalten. Der Baukunde geht
selbst auf das Bauunternehmen zu, z.B. durch eine ,Einladung zu einer Kundenprasentation*
oder der Zustellung einer konkreten ,Projektanfrage®.
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Die Geschaftsanbahnung ist im Vergleich zu anderen Industriezweigen unprofessionell:

= Eine systematische, bereichstibergreifende Beschaffung vertriebsrelevanter Informationen,
deren Aufbereitung und Verteilung findet selten statt.

» Das Zusammenfiihren und Aufbereiten der in den operativen Einheiten gewonnenen Markt-
kenntnisse und Akquisitionserfahrungen ist nicht geregelt.

» Baukunden werden mit Einzelldsungen bedient und mehrfach angesprochen.

» Das Verhaltnis aus aktiven und passiven Akquisitionsaktivitaten ist unausgewogen.

5.2.4.2. Teilprozess Angebotsbearbeitung

Die Angebotsbearbeitung beginnt mit der konkreten ,kundenseitigen Projektanfrage® unterhalb
der Line of Interaction. Der Kundenanfrage kann eine ,Projekt- und Kundenvorprifung” folgen.
Diese wird gerade dann erforderlich, wenn die Projektanfrage nicht durch die oben beschriebe-
ne aktive Geschaftsanbahnung ausgeldst wurde, so dass eine ,Vorselektion in Form einer Pro-
jekt- und Kundenprifung“ noch aussteht. Fir die Prifung kann auf die aktuellen Kunden- und
Projektdaten aus dem zentralen Informationssystem (Bonitat, Zahlungsverhalten etc.) zurtick-
gegriffen werden. Die Prifung gehért zu den primaren Kundenaktivitaten und ist oberhalb der
Line of Internal Interaction angeordnet. Sie hat direkten Kundenbezug, da im Ergebnis Utber die
~Weiterverfolgung oder Anlehnung der Anfrage” entschieden wird.

Da die Angebotsbearbeitung Personalkapazitaten bindet und nicht unerhebliche Angebotskos-
ten verursacht, muss i.d.R. die ,Genehmigung zur Angebotsbearbeitung” von der Niederlas-
sungsleitung eingeholt werden.

Zur Verbesserung des Risiko-Controllings haben die Bauunternehmen begonnen, zentrale An-
gebotskomitees zu etablieren, denen i.d.R. Mitglieder der Geschéftsflihrung vorstehen. Gerade
bei groBen und/oder komplexen Bauprojekten wird das Angebotskomitee in die Entscheidungs-
findung Uber die Angebotsbearbeitung eingebunden. Da die Genehmigung entweder einen di-
rekten Kundenbezug hat (Absage) oder als Steuerungsaktivitat die Durchfiihrung interner An-
bieterprozesse (Angebotsbearbeitung) ausldst, wird diese Aktivitat auf der Line of Internal

Interaction angeordnet.
Die ,Genehmigung zur Angebotsbearbeitung” I6st die Durchfiihrung einer Reihe von internen

Aktivitaten zur Angebotserstellung unterhalb der Line of Internal Interaction aus. Zunachst wird

die ,Angebotsstrategie festgelegt” und das ,,Angebotsteam aufgestellt*.
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Das Angebotsteam kalkuliert dann die ,Kosten und Bauzeit® und fihrt dabei die technische,
kaufmannische und rechtliche ,Prifung der Angebotsunterlagen (Vertragsanalyse) durch. Des
Weiteren wird die ,Mdglichkeit von Sondervorschlagen geprift* um sich so von Wettbewerbern
zu differenzieren.

Die internen Aktivitaten zur Angebotserstellung unterhalb der Line of Internal Interaction schlie-

Ben mit der ,Angebotsschlussprifung” und ,Festlegung des Angebotspreises” ab.

Die folgende ,,Angebotserstellung” ist eine primare Aktivitat, da die zusammengestellten Unter-
lagen an den Baukunden weitergereicht werden. Vor der Weitergabe muss wieder die ,,Geneh-
migung der Angebotsabgabe* bei der Niederlassungsleitung bzw. beim Angebotskomitee ein-
geholt werden.

Nach der Genehmigung wird das ,Angebot beim Kunden eingereicht".

Die Angebotsbearbeitung endet mit der kundenseitigen ,Angebotsauswertung” oberhalb der
Line of Interaction, bei der i.d.R. mehrere Angebote verglichen werden. Haufig treten noch vor
dem Verhandlungsbeginn ,kundenseitige Rickfragen oder Ergédnzungswiinsche” auf. Diese
werden an den Kundenansprechpartner weitergegeben und haufig im direkten Informationsaus-
tausch geklart. Wirken sich aber die Erganzungen des Baukunden auf den Angebotspreis und
das Projektrisiko aus, so mussen die ,Aktivitaten ab der Angebotskalkulation“ erneut durchlau-
fen werden. Mit der wiederholten ,Genehmigung zur Angebotsbearbeitung” wird dem Umstand
Rechnung getragen, dass die Ergdnzungswiinsche des Baukunden zu gravierenden Verschie-
bungen bei der Risikoverteilung fihren und damit Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit haben
kénnen, was auch eine ,bauseitig Absage” zur Folge haben kann. Die Angebotsauswertung
endet mit der ,kundenseitigen Absage*” oder ,Einladung zur Auftragsverhandlung®.

5.2.4.3. Teilprozess Auftragsverhandlung

Der Verhandlungsprozess liegt auf der Line of Interaction. Die Mitarbeiter des Bauunterneh-
mens stehen mit dem Baukunden im direkten Kontakt. Die Verhandlungen fihren i.d.R. nicht
sofort zu einem Vertragsabschluss. Erst in mehreren Verhandlungsrunden beschlieBen die Ver-
tragsparteien den finalen Leistungsumfang und Vertragspreis. Dabei ist es flr ein Bauunter-
nehmen wichtig, stets die Vielzahl von Leistungsanderungen und deren wirtschaftliche Auswir-
kungen zu lberblicken. Versteckte Leistungserweiterungen missen erkannt werden, so dass
eine kontinuierliche, den Verhandlungsprozess begleitende ,Verhandlungsdokumentation und
Analyse® unerlasslich ist. Auf der Basis der Verhandlungsergebnisse und Vertragsanalyse wird

Seite 93



Bestandsanalyse der vertrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation von Bauunternehmen

die ,Vertragsgestaltung” durchgefiihrt. Es muss stets Klarheit Gber die Rechte und Pflichten
herrschen sowie eine Ausgewogenheit zwischen Risiko und Ergebnis bestehen.

Die ,Verhandlungsdokumentation und Analyse“ haben einen steuernden Charakter und werden
unterhalb der Line of Internal Interaction angeordnet. Die ,Vertragsgestaltung“ hat direkten
Kundenbezug, da die Arbeitsergebnisse in den Verhandlungsprozess eingehen. Sie wird ober-

halb der Line of Internal Interaction angeordnet.

Die Verhandlung kann zu einer kundenseitigen ,,Absage” oder zu einem ,Auftragsangebot” fiih-
ren. Im Falle eines Auftragsangebots wird das ,kundenseitige Angebot zunachst gepruft”. Es
muss sichergestellt werden, dass die Vereinbarungen aus den Verhandlungen auch im Auf-
tragsangebot geregelt sind.

Auf Basis des Auftragsangebots wird dann die ,Vertragskalkulation erstellt”. Die Vertragskalku-
lation ist die den Verhandlungsergebnissen angepasste Angebotskalkulation - sie wird festge-
setzt.

Diese Aktivitadten befinden sich oberhalb der Line of Internal Interaction.

Die ,Genehmigung der Auftragsannahme® muss wieder bei der Niederlassungsleitung oder
beim Angebotskomitee eingeholt werden. Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, dass
die Leistungs- und Preisdnderungen in den Verhandlungen erhebliche Auswirkungen auf die
Risikoverteilung und Wirtschaftlichkeit des Bauprojektes haben kdnnen. In Ausnahmefallen
kann dies zur ,Wiederaufnahme des Verhandlungsprozesses” oder sogar zur ,bauseitigen Ab-
sage” fihren. Die ,Genehmigung der Auftragsannahme” liegt auf der Line of Internal Interaction,
da sie sowohl die sekundaren Aktivitaten ,Analyse und Verhandlungsdokumentation® als auch
die primaren Aktivitaten ,Auftrag abschlieBen oder ablehnen® auslést.

Die Auftragsverhandlung endet mit dem gemeinsamen ,Auftragsabschluss” auf der Line of In-

teraction.

5.2.4.4. Gesamtbetrachtung - Marktbearbeitung, Angebotsbearbeitung und Auftrags-

verhandlung

Der Bauvertrieb erfolgt auf dem direkten Vertriebsweg (siehe Abb. 25). Es werden i.d.R. keine
fremden Mittlerinstitutionen eingeschaltet (vgl. Erlauterungen Kap. 4.2.2.).
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Flankierend: Business Development Manager, Oberbauleiter

Abbildung 25: Vertriebswege von Bauunternehmen

Die Kenntnisse Uber das Beschaffungsverhalten des Baukunden sind von groBer Bedeutung fur
eine erfolgreiche Auftragsakquisition. Dabei verlauft der kundenseitige Informations- und Ent-

scheidungsprozess desto umfangreicher und zeitlich ausgedehnter, je groBer das Investitions-

volumen und/oder je technisch anspruchsvoller das Bauvorhaben ist. Ein umfangreicher und
ausgedehnter Prozess kann aus Kundensicht in mehrere Beschaffungsphasen unterteilt werden

und ist in Tabelle 8 exemplarisch dargestellt. In der Praxis lassen sich die einzelnen Beschaf-

fungsphasen nicht immer deutlich identifizieren, vor allem wenn sie zeitlich Gberlappen oder nur

rudimentar ausgepragt sind.

Gewahrleistungen

Beschaffungsphase Erlauterung

Bedarfsidentifizierung | = Entscheidung Uber die Deckung eines zunéchst nur allgemein definierten Baubedarfs |~

Teambildung = Besetzung des Buying Center aus internen und ggf. externen Personalressourcen

ldeengenerierung = Gewinnung von Informationen zur Bedarfsspezifikation, deren Ergebnis eine
Leistungsbeschreibung bzw. Leistungsprogramm ist

Finanzierung = Bereitstellung des Investitionsbudgets durch Eigen- und/oder Fremdfinanzierung

Qrientierung = Orientierung Uber am Markt vorhandene und zur Bedarfsdeckung geeignete
Bauunternehmen

Verhandlung = Verhandlungen mit geeigneten potenziellen Bauunternehmen iber genaue
Leistungsspezifikation, Preise, Bauvertragsbedingungen

Entscheidung = Entscheidung fiir das zur Bedarfsdeckung/Problemlésung am besten geeignete _/
Angebot bzw. flir das am besten geeignete Bauunternehmen

Realisierung = Errichtung, Prifung, Abnahme, Bezahlung der Bauleistung, Inanspruchnahme von

Tabelle 8: Der Beschaffungsprozess des Kunden!70

Auftrags-
akquisition

Grundregel der Akquisition: Je friiher die Einflussnahme im Beschaffungsprozess des Kunden

erfolgt, desto groBer ist die Auftragserfolgswahrscheinlichkeit.”1
Anforderung: Ein Bauunternehmen muss friihzeitig in den kundenseitigen Beschaffungspro-

zess eintreten.

1 vgl. Kuhimann 2001, S. 109
M ygl. Kuhimann 2001, S. 109
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Ob die Bauunternehmen dieser Anforderung gerecht werden, zeigt das Blueprints fir die Auf-
tragsakquisition: Je mehr Aktivitaten bei kundenbezogenen Aktivitdten unterhalb der Line of
Internal Interaction angeordnet sind, desto weniger Kundennéhe und damit Kundenintegration
ist zu vermuten. Die Baukunden werden dann eher verwaltet, als dass ihre Bedirfnisse berick-
sichtigt und befriedigt werden.172

Betrachtet man das Blueprint in Abbildung 24, so fallt auf, dass in den Teilprozessen Marktbe-
arbeitung und Akquisition sowie in der Auftragsverhandlung eine Vielzahl von Aktivitaten ober-
halb der Line of Internal Interaction oder sogar oberhalb der Line of Visibility angeordnet sind.
Dagegen wird im Teilprozess Angebotsbearbeitung die eigentliche Angebotserstellung erst mit
der kundenseitigen Anfrage ausgel6st, nachdem der Baukunde die Phase der Ideengenierung
bereits verlassen hat und der grobe Entwurf des Investitionsprojektes bereits fixiert ist.

Auch nach der Anfrage greift das Bauunternehmen nicht aktiv in die Gestaltung des Investiti-
onsprojektes ein, sondern arbeitet lediglich passiv seine Aufgaben ab. Erkennbar ist dieser
Sachverhalt auch an den Aktivitdten zur eigentlichen Angebotserstellung im Blueprint, die alle
bis zur ,Festlegung des Angebotspreises” unterhalb der Line of Internal Interaction angeordnet
sind. Erst mit dem Verhandlungsbeginn wird die direkte Interaktion mit dem Baukunden wieder
aufgenommen.

Schlussfolgerung:
Bauunternehmen greifen nicht aktiv in die Beschaffungsphasen Bedarfsidentifizierung, Ideen-

generierung und Finanzierung des Baukunden ein. Die Anforderung wird nicht erfullt.

Des Weiteren senkt die spate Einbindung der Bauunternehmen nicht nur die Auftragserfolgs-
wahrscheinlichkeit. Sie unterstiitzt auch keineswegs die partnerschaftliche Zusammenarbeit. Im
Gegenteil, die spate Einbindung verstarkt eher noch das Spannungsverhéltnis zwischen dem
Baukunden und dem Bauunternehmen. Der Baukunde will die Kosten minimieren, dabei aber
den Leistungsumfang maximieren, die Qualitat erhbhen sowie Termintreue und Budgeteinhal-
tung garantiert bekommen. Dem gegenliber will das Bauunternehmen den Gewinn maximieren,
dabei den Aufwand minimieren sowie den Gewinn durch Leistungséanderungen steigern. Dieser
Interessenskonflikt wirkt sich fir alle Beteiligten negativ auf den gesamten weiteren Bauprozess
aus. Es herrscht ein akuter Handlungsbedarf.173 Die Auswirkungen sind:174

= Akquisition zu nicht kostendeckenden Preisen

» Einseitige Vertragsgestaltung

7 vgl. Allert/FlieB 1998, S. 203
3 vgl. Keitel 2005, S. 4.
174 vgl. Arbeitskreis Partnerschaftsmodelle in der Bauwirtschaft 2006, S. 4; Kapellmann 2006, S. 1 f.
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= Ubernahme nicht kalkulierbarer Risiken im Bauvertrag

» Budget- und Terminlberschreitungen
= Baubegleitende und mangelhafte Planung

= Geringe Toleranzschwelle bei Nachtrdgen und Behinderungen

» Hohe Konfliktkosten durch suboptimale Projektlésungen und Bauprozesse

» Ineffiziente Nutzung von Personalressourcen

Um Abhilfe zu schaffen, haben viele Bauunternehmen begonnen, Partnerschaftsmodelle zu

entwickeln, um so die Planung und den Ablauf ihrer Bauprojekte reibungsloser und kostengtins-

tiger zu gestalten.175 Diese Uberlegungen beruhen auf dem Ansatz, dass die Vermeidung von

Stdrungen fur beide Vertragsparteien vorteilhaft ist und dass deshalb Vermeidungsmechanis-

men zur Erreichung dieses Zieles institutionalisiert werden miissen.7¢ In Abbildung 26 werden

die wichtigsten Mechanismen bei den Partnerschaftsmodellen dargestellt. Dabei wird die Ein-

bindung der Ausflihrungskompetenz in der Planungsphase genannt. Die friihzeitige Einbindung

des Bauunternehmens in den Beschaffungsprozess des Baukunden erhéht nicht nur dessen

Auftragserfolgswahrscheinlichkeit, sie ist auch ein maBgeblicher Erfolgsfaktor fir die anschlie-

Bende wirtschaftliche Auftragsabwicklung des Bauprojektes.

Einbindung
Ausfiihrungskompetenz
in Planungsphase

Kostentransparenz

Partnerschafts- .

modelle
Gemeinsames
Projektcontrolling

Konfliktlésungs
-modelle

——— S —
2006, Parinering bei Bauprojeklen, Seite 12

Eindeutiges
Bau-Soll

Risikominimierung

2>

DIE DEUTSCHE
BAUINDUSTRIE

Abbildung 26: Aufgaben und Zielsetzung von Partnerschaftsmodellen'?”

% vgl. Keitel 2006, S. 4 f.; Arbeitskreis Partnerschaftsmodelle in der Bauwirtschaft 2006, S. 7 f.

178 vgl. Kapellmann 2006, S. 4

I Arbeitskreis Partnerschaftsmodelle in der Bauwirtschaft 2006, S. 12
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Schlussfolgerungen:

= Die Auftragsakquisition l&uft nicht zufriedenstellend.

= Die Bauunternehmen greifen zu spéat in den Beschaffungsprozess des Baukunden ein und
beeinflussen dessen Beschaffungsverhalten nur geringfligig.

» Partnerschaftsmodelle sind ein geeignetes Mittel um friihzeitig in den Kundenbeschaffungs-
prozess einzutreten. Sie erhdhen die Auftragserfolgswahrscheinlichkeit und senken das Kon-
fliktpotenzial.

5.2.4.5. Auftragsakquisition eines Anlagenbauunternehmens (Vergleichende Analyse)

Anhand eines exemplarischen Akquisitionsprozesses eines Anlagenbauunternehmens sollen
verschiedene Optimierungsmadglichkeiten aufgezeigt werden. In der Abbildung 27 wird das
Blueprint fur die Ablauforganisation der Auftragsakquisition eines mittelstandischen Anlagen-
bauunternehmens (automatisierte Lackieranlagen) dargestellt. Die Ablauforganisation wird nicht
im Detail und in ihrer Gesamtheit erlautert, da sie grundsétzlich mit dem eines Bauunterneh-
mens Ubereinstimmt. Vielmehr wird auf die Unterschiede bei der Kundenintegration eingegan-
gen. Vor dem Hintergrund der zuvor formulierten Anforderung — friihere Einbindung in den Be-
schaffungsprozess des Kunden — stehen die Aktivitdten von der ,kundenseitigen
Bedarfsidentifikation“ bis zur ,anbieterseitigen Angebotsabgabe”im Vordergrund.

Beim Blueprint fallt die starke Interaktion zwischen Anbieter und Kunde bei der gemeinsamen
Ausarbeitung des nachgefragten Leistungsumfanges auf. Dies belegt die Konzentration von
Aktivitaten oberhalb der Line of Internal Interaction. Das Anlagenbauunternehmen erhalt i.d.R.
keine Ausschreibungsunterlagen, in denen ein GroBteil der nachgefragten Leistungen bereits
fixiert ist. Im Gegenteil, der Maschinenbauer beginnt die Angebotsbearbeitung mit ,Kundenge-
sprachen zur Ermittlung der grundsétzlichen Anforderungen®, d.h. der Anbieter verschafft sich
erst einmal ein Bild vom Anwendungsfall des Kunden. Die Informationen, die er dabei sammelt,
werden dann ,in ein Lastenheft Gberflihrt und verdichtet®. Im Lastenheft sind die Anforderungen
aus Kunden- bzw. Anwendersicht fir ein Nachfrageproblem beschrieben. Es wird definiert, was

zu losen ist und wof(ir.178

%8 vgl. Weiber 1995, S. 550
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Nachdem ,der Kunde die Richtigkeit des Lastenheftes bestatigt* hat, ,erstellt der Anbieter ein
Pflichtenheft“. Das Pflichtenheft umfasst alle Daten, welche die grundsatzlichen Eigenschaften
eines Beschaffungsobjektes zur Lésung des Nachfrageproblems beschreiben. Hier werden die
Anwendungsvorgaben detailliert und die Realisierungsanforderungen beschrieben. Somit wird
zur Realisierung der Anforderungen aus dem Lastenheft das Wie und Womit definiert.17® Erst

nach der ,Bestatigung des Pflichtenheftes” beginnt der Anbieter mit der ,Angebotskalkulation®.

Damit greift der Anbieter im Vergleich zu einem Bauunternehmen zu einem sehr friihen Zeit-
punkt - in der Phase der Ideengenerierung - in den Beschaffungsprozess des Kunden ein und
arbeitet gemeinsam mit dem Kunden den Leistungsumfang aus.

Kontaktauf- }
nahme Ermittlung
tech | der grund- o Fridfungy, 4 - SFrifung®, -/ Friifung
[S”h;' satzlichen [Technik, [Technik, [Technik, fwitrags-
‘T:_ Ly Anforde- Kanstr, Kanstr., Kanstr., wergabe
arbeiter] rungen Flanung Flanung Flanung
beim
Machfrager
tarstten- Angebot T
B ine ol
__[I_Nazhfll;': Interaction
echnik,
Kanstr,
Flanung) + + *
Konkak.tauf-
nahme - [Anbicter:
[Werk dufer, Werkdufer,
GF] GF)
____________________________ - b lLineor
Wizibility
+ Erztellen,
Padifizieren
Rahmen- vw
Iaslhf.e[l Erstellen, Mao-
[Verkauker, difizieren
GF) Angebot Line of
e e Y - [Werk &ufer, |-------F----- ¥ internal
+* Erstellen, Mo- GF, Kanstr.) Freigabe dez Interaction
difizieran Fertigungs-
PHichtheft auftrags
[Konstruktion, [Eonstr, GF)
GF)
I e [ N S Line of
T Implementation
Flanung, Steuerung, Kontrolle
- Geschifstishrung
Zeitachze

Abbildung 27: Blueprint Auftragsakquisition eines Anlagenbauunternehmens flr Lackieranla-

™ vgl. Weiber 1995, S. 552 f.
180 vgl. Weiber 1995, S. 569

Seite 99



Bestandsanalyse der vertrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation von Bauunternehmen

Ein Bauunternehmen greift i.d.R. erst spater in den Beschaffungsprozess ein. Das zeigt auch
das Blueprint fiir das Bauunternehmen, in dem die Aktivitdten des Anlagenbauunternehmens
von ,der Ermittlung der grundséatzlichen Anforderungen® bis zum ,Erstellen, Modifizieren eines
Pflichtenheftes” nicht aufgefihrt sind. Bauprojekte beginnen i.d.R. in der Form, dass Fachplaner
das Bauprojekt entwerfen. Danach schreiben sie die einzelnen Bauleistungen aus und verge-
ben die Gewerke im Wettbewerb. Wenn die bauausfihrenden Unternehmen einbezogen wer-
den, ist die Planung bereits sehr weit fortgeschritten.8! Der beste Zeitpunkt um Kosten zu be-
einflussen, liegt aber vor dem Beginn der eigentlichen Planungslberlegungen, also in der
Vorentwurfs- oder Entwurfsphase. Je weiter das Projekt geplant wird, desto weniger Mdglichkei-
ten bestehen Kosten zu senken. Anderungs- und Sondervorschlage, die Zeit- und Kostenvortei-
le bringen, kénnen dann nur noch eingeschrankt eingebracht werden: Bis zu 90 Prozent der
Kosten kénnen in der Phase vor Baubeginn (Preconstruction-Phase) beeinflusst werden, bei
Beginn der Baudurchflihrung sind es nur noch 10 bis 20 Prozent.182

Das Bauunternehmen muss sein Leistungsspektrum gerade in der Preconstruction-Phase aus-

weiten, um die oben beschriebene Liicke an Aktivitaten zu flllen und so friiher in den Beschaf-

fungsprozess des Baukunden eingreifen zu kénnen.

Magliche Leistungen in der Pre-Construction Phase:183

» Bedarfs- und Wirtschaftlichkeitsanalyse mit Finanzierungskonzepten

» Gemeinsame Standortentwicklung

» Steuerung des Architektenwettbewerbs

» Planungssteuerung

» Einbringung von Kompetenz in Tragwerksplanung, technischer Gebaudeausriistung, Facility
Management

» Einbringung ausflihrungsspezifischer Kompetenz wie Logistik, Arbeitsvorbereitung, Termin-
planung, Umweltschutz

» Budgetentwicklung und -steuerung

Die Integration des Baukunden in den Unternehmensprozess ist gerade dann notwendig, wenn
auf der Anbieterseite die aktive Mitarbeit bei der Problemdefinition und/oder Losungskonzeption
erforderlich wird (vgl. Kap. 4.3.). Damit erhalt das Bauunternehmen die Gelegenheit, dem Bau-
kunden durch das Angebot von Lésungen fir die Verbesserung seiner Wertkette, die die Kom-
petenz des Baukunden Ubersteigt, einen Mehrwert anzubieten. Erst dann wird auch der Bau-
kunde bereit sein, das Bauunternehmen friihzeitig in seinen Beschaffungsprozess einzubinden.

18l ygl. HOCHTIEF Kundenbroschiire 0.J., S. 2
B2 vgl. 0.V. 2006
183 vgl. HOCHTIEF Kundenbroschiire o.J.
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Das Bauunternehmen wirde quasi die Rolle eines Prozessarchitekten in der Wertschépfungs-

kette des Baukunden spielen.

Mdgliche Mehrwertsteigerungen fiir den Baukunden:184

» Gemeinsame Projektentwicklung, beginnend mit der Ideengenerierung; Optimierung des
Gesamtprojektes durch ganzheitliche Betrachtung

» Erhéhung der Termin-, Budget- und Qualitatssicherheit; Kostensicherheit zu einem méglichst
frihen Zeitpunkt

= Verklrzung der Bauzeit

» Senkung der Realisierungskosten: Bauherrn realisieren Kosteneinsparungen von bis zu 28%
bei geringerem Nachtragsrisiko!85

= Ubernahme durchgangiger Verantwortung; gleitender Ubergang zwischen Planung und Aus-
fihrung

= Einheitlicher Ansprechpartner

In der Praxis haben die groBen deutschen Bauunternehmen begonnen Partnerschaftsmodelle
zu entwickeln, um mit dem Baukunden in einer frihen Phase den Baubedarf zu spezifizieren
und gemeinsam Lésungsmadglichkeiten des Nachfrageproblems zu erarbeiten.

HOCHTIEF Construction hat ,PreFair” als partnerschaftliches Modell entwickelt um in einer fri-
hen Projektphase — méglichst in der Vorplanungsphase - eingebunden zu werden. Gemeinsam
mit dem Baukunden wird in der Pre-Construction Phase die Bauaufgabe definiert. Dann stellt
HOCHTIEF aus seinem Pool von Uber 500 Ingenieuren und Fachleuten ein fachkundiges Team
zusammen. HOCHTIEF Construction konnte bereits im Jahr 2005 40% der Auftragseingange im
Hochbau auf der Basis von PreFair gewinnen. 86

Bilfinger Berger hat ,i.volution” als Partnerschaftsmodell entworfen und auch in der Praxis er-
probt. Bilfinger Berger richtete sich dabei auf eine ganzheitliche Projektbetrachtung von der
Entwicklung, Uber die Planung, Bau, Betrieb und Revitalisierung aus. So erhélt der Baukunde
einen Baupreis inkl. Betriebskostensicherheit. Mittlerweile laufen etwa 20 Prozent aller Auftrage

von Bilfinger Berger Uber ,i.volution®.187

184 ygl. HOCHTIEF Kundenbroschiire o.J.
183 ygl. 0.V. 1999
86 vgl. 0.V. 2006
87 vgl. 0.V. 2006
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Schlussfolgerungen:

» Die Bauunternehmen miissen die Entwicklung und Etablierung von Partnerschaftsmodellen
weiter vorantreiben. Ihre Anwendung gehdrt noch nicht zum Regelfall.

» Daflir miissen zusatzliche Personalressourcen bereitgestellt werden.

» Die zusatzlichen Mitarbeiter miissen in Kundenlésungen denken und friihzeitig den kunden-
seitigen Baubedarf sowie die an der Beschaffungsentscheidung beteiligten Personen identi-
fizieren.188

— Welcher Baubedarf soll gedeckt werden?

— Wer sind die beteiligten Personen? Was entscheiden sie? Wie gestaltet sich ihre Ein-
flussnahme?

— Mit welchen Inhalten sind die Partnerschaftsmodelle zu fiillen um beim Baukunden ei-

nen Mehrwert zu schaffen?

5.2.5. Aktivitaten und Prozessbeteiligte - Auftragsabwicklung (Teil I)

5.2.5.1. Teilprozess Planung

In der Abbildung 28 werden die wesentlichen Aktivitaten des Teilprozesses Planung benannt
und die Prozessbeteiligten den einzelnen Aktivitaten zugeordnet.

Aktivitaten R{N|]P|O[E|S|M|B
Erforderliche Planungsleistungen identifizieren und definieren Oo|ofm

Optional: Planungsleistungen an Dritte vergeben ] oo
Ressourceneinsatz planen und disponieren . [ |
Planungsleistungen erbringen o || m

Planung optimieren und Value Engineering z.B. fiir baubegleitende Planung Oo|jofm
Baugenehmigungsverfahren begleiten O ]

Abbildung 28: Aktivitaten und Prozessbeteiligte des Teilprozesses Planung'8®

Der Umfang des Teilprozesses Planung hangt vom Leistungsumfang des Generalunternehmer-
vertrags ab. Bei einem reinen Ausfihrungsvertrag mit baukundenseitiger Planung entfallen im
Gegensatz zum Design + Build Vertrag die Planungsaktivitaten.

88 vgl. 0.V. 2006
183 ygl. HOCHTIEF 2006, S. 157-168; Ed. Zublin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
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Die Planung hat nach dem Baubeginn keine Vertriebsrelevanz. Deshalb werden in den weiteren
Untersuchungen (z.B. Blueprint) Planungsaktivitaten nicht betrachtet. Es wird angenommen,
dass die Planung vom Baukunden gestellt wird.

5.2.5.2. Teilprozess Arbeitsvorbereitung

In der Abbildung 29 werden die wesentlichen Aktivitdten des Teilprozesses Arbeitsvorbereitung

benannt und die Prozessbeteiligten den einzelnen Aktivitdten zugeordnet.

Aktivitaten R{N|P|[O[E|S|M|B
Vergabeterminplan fiir NU-Leistungen und Material erstellen und fortschreiben O(e|O|0O
Baustelleneinrichtung planen O(m|O|0O
Baustellenlogistik planen O(m|O]
Projektablauf, Bau- und Arbeitsverfahren sowie Ressourcen planen O(m|O|0O

Abbildung 29: Aktivitdten und Prozessbeteiligte des Teilprozesses Arbeitsvorbereitung!90

Die Arbeitsvorbereitung hat keine Vertriebsrelevanz. Im Vergleich zur Auftragsakquisition, in der
die Niederlassungsleitung und der Projektleiter die Aktivitdten verantworteten, geht in der Ar-
beitsvorbereitung die Verantwortung auf den Oberbauleiter Uber. Eine Aufgabenteilung zwi-
schen Projektleiter und Oberbauleiter ist erkennbar.

Schlussfolgerungen:

= Der Teilprozess Arbeitsvorbereitung hat keine Vertriebsrelevanz.

= Der Oberbauleiter verantwortet alle Aktivitaten.

= Die Verschiebung der Verantwortung zur Produktionsseite geht mit einer sinkenden Ver-

triebsrelevanz einher.

B0 vgl. HOCHTIEF 2006, S. 184 f.; Ed. Ziiblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
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5.2.5.3. Teilprozess Bauausfiihrung

In der Abbildung 30 werden die wesentlichen Aktivitdten des Teilprozesses Bauausfiihrung be-
nannt und die Prozessbeteiligten den einzelnen Aktivitdten zugeordnet.

Aktivitaten R{N|P|O|E|[S|M|B
Projektorganisation

Arbeitskalkulation erstellen (1. AK) (O]« |
Projektteam aufstellen m|O|0 ?
(Gdf.) Projektiibergabe m|O|0O|0O ?
Bauteam organisieren O|m|e |«

Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz organisieren « |®m| OO
Vertragsmanagement organisieren o= (0O

Schriftverkehr, Berichts- und Besprechungswesen organisieren o | W [ O | ?
1. Projektbesprechung (Kick-off) durchfiihren (O]« |« ?
Projektsteuerung

Arbeitskalkulation pflegen O|m|e | o
NU-Leistungs- und Materialvergabe steuern O(e|O|0|0O
Termin-Controlling O|m=(O(0O
Kosten-Controlling s O m
Qualitats-Controlling O|m
Risikomanagement O (OO0
Ergebnisprognose erstellen « | O|m

Projektliquiditat steuern Oo(O|e|0O|0O ?
Informationsaustausch u. Reporting mit Bauherrn Oo(m |00 ?
Nachtragsmanagement zum Kunden O(e|0O|0|0O ?
Nachtragsmanagement zum NU O(e|O|0|0O
NU-Leistungen abnehmen ]

Abnahme durch Bauherrn Oo|m | OO ?

Abbildung 30: Aktivitaten und Prozessbeteiligte des Teilprozesses Bauausfiihrung®?

Die Bauausfliihrung hat eine geringe Vertriebsrelevanz. Die Aufgabenteilung zwischen dem Pro-
jektleiter und Oberbauleiter aus dem Teilprozess Arbeitsvorbereitung setzt sich fort. Der Ober-
bauleiter verantwortet die eigentliche Bauausfiihrung, d.h. er steuert die Produktionsseite und
wird dabei vom Projektleiter unterstiitzt. Der Projektleiter verantwortet das Projektergebnis und
richtet seine Aufgaben auf das Ergebnis-Controlling sowie die Steuerung der Kundenseite. Es
stellt sich jedoch die Frage, ob eine noch konsequentere Aufgabenteilung zwischen Projektleiter
und Oberbauleiter Vorteile bringt: z.B. kann bei den Aktivitdten ,NU-Leistungen und Material

B3vgl. HOCHTIEF 2006, S. 169-181 u. 187-213; Ed. Ziiblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
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vergeben” und ,NU-Nachtragsmanagement” der Oberbauleiter als Verantwortlicher der Produk-
tionsseite auch die Verantwortung Gbernehmen.

Der Business Development Manager wird bei den Aktivitdten mit hoher Kundenrelevanz nicht
eingebunden werden (,,?“ siehe Abb. 30).

Schlussfolgerungen:

= Der Teilprozess Bauausfihrung hat eine geringe Vertriebsrelevanz.

= Alle Aktivitdten werden vom Projektleiter und Oberbauleiter verantwortet.

» Eine konsequentere Aufgabenteilung zwischen Projektleiter und Oberbauleiter erscheint effi-
zienter und dringend erforderlich: Der Oberbauleiter sollte alle produktionsspezifischen Akti-
vitdten Gbernehmen.

= Der Business Development Manager wird bei kundenrelevanten Aktivitaten nicht eingebun-
den.

5.2.5.4. Teilprozess Gewéhrleistung und After Sales Service

In der Abbildung 31 werden die wesentlichen Aktivitaten des Teilprozesses Gewahrleistung und
After Sales Service benannt und die Prozessbeteiligten den einzelnen Aktivititen zugeordnet.

Aktivitaten RfFN[P|]O|E|S[M]|B
Gewahrleistungsmanagement O O0|m
Kundenbetreuung und Kundenpflege | O | w (0O ?

Abbildung 31: Aktivitdten und Prozessbeteiligte des Teilprozesses Gewahrleistung und After
Sales Management192

Im Teilprozess Gewahrleistung und After Sales Service nimmt die Vertriebsrelevanz wieder zu,
da UOber die ,Kundenbetreuung und Kundenpflege” Anschlussauftrage generiert werden kénnen.
Eine produktions- und kundenseitige Aufgabenteilung zwischen Projektleiter und Oberbauleiter
liegt vor.

B2 ygl. HOCHTIEF 2006, S. 214-220; Ed. Ziiblin 2007; Erfahrungen Verfasser
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5.2.6. Blueprinting - Auftragsabwicklung (Teil ll1A)

Der Entwurf der schematischen Ablauforganisation fir die Auftragsakquisition eines Bauunter-
nehmens aus Kapitel 5.2.4. Abbildung 24 wird um das Blueprint fir die Auftragsabwicklung er-
ganzt (Abb. 32). Die einzelnen Aktivitaten der Teilprozesse werden in den Folgekapiteln ver-

trieblich erlautert und bewertet.

Gewabhrleistung und After
Sales

Kundenbe-
treuung

Baudurchfiihrung einschl. Arbeitsvorbereitung

| Anderungs- !
| winsche |

,,,,,,,,,,,,,,

\ 4
Informations- a1
! Abnahme j

austausch/ 1
Reporting A

Line of Interaction

) Steuerung v

Einkauf (NU/ | Baudurchfiihrung Gewihrleistungs-
Material) i T} management
| S
Vertragsabh. A 4 A A
z.B. GMP Abnahme NU

Einkauf (NU/ Nachtrags-
Material) management

Line of Visibility

Org. ‘
Berict !
Org. Vertrags- Org. Arbeits- u. L
Gesundheitsschutz Risiko- Kfm.

y management Steuerung

Org.

Projekt
Org.

Bauteam

Line of Interal Interaction

Projektteam | Projekt- |
aufstellen | Ubergabe i

} Arbeits-
vorbereitung

Akquisition

Planung / Steuerung / Kontrolle durch Geschéftsfiihrung

Line of Implementation

Zeitachse >

Abbildung 32: Ablauforganisation fir die Auftragsabwicklung (schematisch)

5.2.6.1. Teilprozesse Arbeitsvorbereitung und Bauausfiihrung

Die Bauausfiihrung beginnt mit der ,Projektteamaufstellung® als interne Aktivitat unterhalb der
Line of Internal Interaction. Nach der Aufstellung des Projektteams muss eine wichtige Ent-
scheidung getroffen werden: Soll Giber den gesamten Projektverlauf von der Akquisition bis zur
Abwicklung nur ein Projektleiter mit der Projektleitung betraut werden oder empfiehlt sich ein
~Wechsel bzw. Projektiibergabe“ (geteilte Projektleitung)? Fir einen Wechsel ware z.B. der
Zeitpunkt nach dem Auftragseingang geeignet. Mit dem Auftrageingang endet die Arbeit des
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Projektleiters der Akquisitionsphase (Projektleiter Vertrieb). Die Abwicklung wird dann von ei-
nem neuen Projektleiter (Projektleiter Produktion) Glbernommen.

Vor- und Nachteile einer geteilten Projektleitung

Die geteilte Projektleitung ist durch eine sich im Phasenablauf Uberlappende Zustandigkeit ge-
kennzeichnet (Abb. 33). Exemplarisches Beispiel aus dem Anlagenbau: Wahrend der Akquisiti-
on wird die Projektbearbeitung vom Projektleiter Vertrieb geleitet. Nur bei komplizierten Abwick-
lungsproblemen wird der Projektleiter Produktion hinzugezogen. Nach dem Auftragseingang
tbernimmt der Projektleiter Produktion die Projektleitung. Zur Inbetriebnahme wird der Projekt-
leiter Vertrieb wieder hinzugezogen, der im Anschluss alle kaufmannischen After Sales Servi-

ceaufgaben wahrnimmt, wahrend der Projektleiter Produktion die technische Betreuung tber-

nimmt.193
Angebots-
. Pre- : Produktion, Montage After Sales
Geschéaftsanbahnung s bearbeitung / ; : J :
Qualifikation Verhandlung Inbetriebnahme Service
Projektleiter Vertrieb R Projektleiter Produktion
Ubergabe
>
Steuerung

Abbildung 33: Ablauforganisation bei geteilter Projektleitung (exemplarisch)

In der Praxis ist der Wechsel der Projektleitung nach Auftragseingang umstritten. Es gibt auch
keine baubetriebswirtschaftlichen Untersuchungen zu dieser Thematik, so dass auf wissen-
schaftliche Erkenntnisse aus dem Anlagenbau zuriickgegriffen werden muss. In Zusammenar-
beit mit einem bedeutenden Anlagenbauunternehmen hat Backhaus den Versuch unternom-
men, Kriterien und Bedingungskonstellationen fiir die geteilte Projektleitung zu definieren.94
Backhaus vertritt zwar eine eher ablehnende Haltung: ,Das Projekimanagement sollte nicht mit
dem Auftragserhalt enden, sondern Akquisitionen und Abwicklung umfassen. Das Projektteam
sollte von einem einzigen Projektleiter geflihrt werden.“195 Allerdings merkt er auch an, dass
diese Forderung umstritten ist und die Praxis unterschiedliche Regelungen zeigt.

Um den Mehrwert einer geteilten Projektleitung fiir ein Bauunternehmen bewerten zu kénnen,
wurde anhand der Kriterien und Bedingungskonstellationen von Backhaus die Wechselmdglich-

133 vgl. Backhaus 1984, S. 250
13 vgl. Backhaus 1984, S. 250 f.
135 Backhaus 1984, S. 249
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keit im Bauunternehmen untersucht.96 Allerdings kann aufgrund der Vor- und Nachteile keine

eindeutige Aussage getroffen werden.

Schlussfolgerungen:

= Die geteilte Projektleitung liefert einen ersten Ansatz fiir eine Trennung von Produktion und
Vertrieb.

= Der Ansatz muss weiterentwickelt werden, da die Nachteile aus der Schnittstelle zwischen
Akquisition und Abwicklung die Vorteile aus der Arbeitsteilung aufwiegen.

Es ist zu untersuchen:

1. Der Projektleiter Produktion ist im Vergleich zum Projektleiter Vertrieb sehr risikoscheu, da
er das wirtschaftliche Risiko tragt. Wie kann der Interessenskonflikt Gberwunden werden?

2. Wie kdnnen die Aufgaben zwischen dem Projektleiter Vertrieb und dem Projektleiter Pro-
duktion eindeutig abgegrenzt und zugewiesen werden (Schnittstellenkoordination)?

3. Wie ist eine enge Verzahnung des Projektleiters Vertrieb und des Projektleiters Produktion

Uber den Gesamtprozess moglich?

Nach der ,Projektteamaufstellung” oder ,Projektiibergabe” beginnt die ,Projektorganisation®.
Hierbei wird zwischen der ,libergeordneten Organisation des Gesamtprojektes” und der ,bau-
seitigen Bauteamorganisation” unterschieden. Zur ,Organisation des Gesamtprojektes” gehdren
die ,Organisation des Arbeits- und Umweltschutzes, des Berichtswesens, des Vertragsmana-
gements sowie die Festlegung der ersten Arbeitskalkulation” fir die Ergebnisplanung und Fest-
legung des Nachunternehmervergabebudgets. Dabei ist die Organisation des Berichtswesens
die einzige Aktivitat, die neben internen sekundéaren auch primare Kundenaktivitaten beinhaltet
(z.B. Besprechungen mit dem Baukunden, Baufortschrittsdokumentation). Sie wird deshalb auf
der Line of Internal Interaction angeordnet.

Das ,Vertragsmanagement” hat aufgrund der geringen Ergebnismargen in den vergangenen
Jahren an Bedeutung gewonnen. Es wird der vertraglich vereinbarte Leistungsumfang kontinu-
ierlich mit den Kundenforderungen abgeglichen um friihzeitig auf einen gednderten Leistungs-
umfang reagieren zu kdnnen. Bei groBen oder komplexen Projekten wird i.d.R. ein Vertragsma-

nager dem Projektteam beigestellt.

186 vgl. Anhang ,Einheitliche oder geteilte Projektleitung/Vergleichende Analyse Anlagenbau®
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Bei der ,Projektsteuerung” gehéren der ,Einkauf und das Nachtragsmanagement” zu den pri-
maren Kundenaktivitdten unterhalb der Line of Visibility.'97 Beim ,Nachtragsmanagement* wird
zwischen Nachtragen an den Baukunden und Nachunternehmerforderungen unterschieden. Die
Nachtragsforderungen der Nachunternehmer miissen stets auf ihre Anspruchsgrundlage und
Hbéhe sowie auf die Mdglichkeit des Durchstellens an den Baukunden tberpruft werden. Des
Weiteren miissen kontinuierlich kundenseitige Leistungsanderungen identifiziert, aufbereitet
sowie Ansprliche an den Baukunden abgeleitet und verhandelt werden (siehe auch Vertrags-
management).

Die eigentliche ,Steuerung der Baudurchfiihrung” liegt oberhalb der Line of Visibility, da der
Baukunde diese Aktivitat direkt oder Uber einen externen Berater (Projekisteuerer) begleitet.
Zur ,Steuerung der Baudurchfiihrung“ gehéren das Termin-, Kosten- und Qualitats-
Controlling98.

Im Rahmen der ,Projektsteuerung” findet ein regelmaBiger ,Informationsaustausch“ zwischen
dem Baukunden und dem Bauunternehmen auf der Line of Interaction statt.

Da die Problemlésung fir ein Auftragsproblem regelméaBig erst in der Bauausfiihrung entwickelt
wird, ist zur Konfliktvermeidung die ,Interaktion zwischen Baukunde und Bauunternehmen® von
groBer Bedeutung. Diese Mdglichkeit wird aber nicht ausreichend genutzt: Laut einer Befra-
gung'9? sind die Baukunden bei der Einhaltung von Kosten und Terminen regelmaBig unzufrie-
den mit der Leistung der Bauunternehmen, auch wenn die Termin- und Kostenlberschreitun-
gen nicht immer vom Bauunternehmen verschuldet sind (z.B. bei kundenseitigen
Planungsméngeln, verspateten Planfreigaben). Bei der Mangelbeseitigung und der Bereitschaft,
Baumangel mitzuteilen, besteht ebenfalls groBe Unzufriedenheit. Neben dem wirtschaftlichen
Schaden fiihrt diese Unzufriedenheit zu einem permanenten Spannungsverhaltnis zwischen

Bauunternehmen und Baukunden.

Schlussfolgerungen:

» Im Teilprozess Bauausfihrung ist die Interaktion zwischen Baukunden und Bauunternehmen
nicht zufriedenstellend.

» Das Bauunternehmen integriert den Baukunden nicht ausreichend in seinen Unternehmens-
prozess. Die Chance, durch eine professionelle Kundenbetreuung die Kundenzufriedenheit
zu erhéhen und das Konfliktpotenzial abzuschwéchen, wird ausgelassen.

87 1n einigen Bauvertragen ist festgelegt, dass der Baukunde den Nachunternehmervergabeprozess begleiten kann
und der endglltigen Vergabe zustimmen muss. Fir diesen Sonderfall wird die Einkaufsaktivitdt oberhalb der Line
of Visibility angeordnet.

18 Das Qualitats-Controlling schlieBt die Steuerung der Mé&ngelbeseitigung mit ein.

133 vgl. Schach/Tépfer/Karnani 2001, S. 33-36: Befragung von Baukunden und Bauunternehmen (ber die Zufrieden

heit bei der Bauausfihrung
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Die Bauausfiihrung endet mit der ,Abnahme der Nachunternehmerleistungen und der Abnahme
der Generalunternehmerleistung durch den Baukunden®. In der Praxis strebt das Bauunterneh-
men an erst seine Leistungen vom Baukunden abnehmen zu lassen, um sicherzustellen, dass
die kundenseitigen Mangelriigen an die Nachunternehmer durchgestellt werden kénnen. Die
»+Abnahme durch den Baukunden® wird aufgrund der Interaktion zwischen dem Baukunden und

dem Bauunternehmen auf der Line of Interaction angeordnet. Die ,Nachunternehmerabnahme'
ist ein direkte Kundenaktivitéat unterhalb der Line of Visibility.

5.2.6.2. Teilprozess Gewdéhrleistung und After Sales Service

Nach der ,Abnahme der Bauleistung” beginnt das ,Gewahrleistungsmanagement®. Uber den
vertraglich vereinbarten Gewahrleistungszeitraum wird die Mangelbeseitigung organisiert und
durchgefiihrt. Die Mangelbeseitigung endet wiederum mit der Abnahme durch den Baukunden.

»Der Kundenbetreuung und Kundenpflege” durch das Bauunternehmen wird vom Baukunden
noch eine relativ geringe Bedeutung beigemessen.200 Dies bestétigt auch eine Umfrage eines
groBen deutschen Bauunternehmens, wonach 90% der Baukunden regelméBig ihr Bauunter-
nehmen wechseln, zu 10% aber nur die Architekturbdiros.

Dieses Ergebnis ist auf den ersten Blick schwer nachvollziehbar und steht im Gegensatz zu
dem allgemeinen Trend anderer Branchen, in dem das Kunden-Beziehungsmanagement als
enge Bindung zwischen Auftragnehmer und Kunden einen immer héheren Stellenwert erhalt.
Im Anlagenbau tibernimmt der Kundenservice auch Akquisitionsaufgaben. Uber den Kunden-
service werden Anschlussauftrage akquiriert: ,....der erste Auftrag wird durch den Vertrieb ak-
quiriert, der zweite Uber den Kundenservice*.201

Der Grund fiir den geringen Stellenwert liegt in den gravierenden Problemen im Verhaltnis zwi-
schen Baukunden und Bauunternehmen in der Bauausfiihrung, so dass die Bereitschaft und die
Reife fiir eine Kontaktpflege nach der Bauabnahme nicht ausreichen (vgl. Kap. 5.2.4.4.).202 Erst
der Abbau des Spannungsverhaltnisses kann den Weg fur ein erfolgreiches Kundenbezie-
hungsmanagement in der After Sales Phase ebnen.

200 vgl. Schach/Tépfer/Karnani 2001, S. 5
20 Weisz 2005, S. 26; Erfolgreiche Maschinen- und Anlagenbauer erwirtschaften in der Nachverkaufsphase 30 bis
50% ihrer Umséatze mit Ersatzteilen und Dienstleistungen.

202 vgl. Schach/Topfer/Karnani 2001, S. 33-36: Befragung von Bauherrn und Bauunternehmen ber die Zufriedenheit
bei der Bauausflihrung
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Schlussfolgerungen:

= Die gravierenden Probleme im Verhaltnis zwischen Bauunternehmen und Baukunden in der
Bauausfuihrung verhindern ein erfolgreiches Kundenbeziehungsmanagement nach Bauende.

» Die Bauunternehmen haben begonnen, mit Partnerschaftsmodellen die Kundenzufriedenheit
in der Bauabwicklung zu erhéhen.

= Bei Erfolg kann auch in der Baubranche die Kundenbetreuung und Kundenpflege einen hé-

heren Stellenwert einnehmen.

5.2.7. Theoretische Uberlegungen zu den Prozesshauptverantwortlichen (Teil IIB)

Im Blueprint fiir die Ablauforganisation der Auftragsakquisition und —abwicklung eines Bauun-
ternehmens tragen lediglich drei Funktionstrager die Verantwortung Uber alle Aktivitaten der
Auftragsakquisition und -abwicklung:203

» die Niederlassungsleitung,

= der Projektleiter und

» der Oberbauleiter

In der Akquisitionsphase liegen die Aktivitaten des Teilprozesses Marktbearbeitung und Akqui-
sition im alleinigen Verantwortungsbereich der Niederlassungsleitung. Sie ist die zentrale
Schaltstelle in diesem Teilprozess. Im Teilprozess Angebotsbearbeitung Gbernimmt der Projekt-
leiter die Verantwortung Uber die Aktivitdten der eigentlichen Angebotserstellung (Kalkulation).
Die Fihrungsrolle bleibt bei der Niederlassungsleitung, die die Angebotsbearbeitung initiiert,
koordiniert und abschlieBt. Im Teilprozess Auftragsverhandlung &ndert sich das Bild nicht. Die
Niederlassung fuhrt die Auftragsverhandlung, in der der Projektleiter die kalkulatorischen Aktivi-
taten verantwortet.

In der Abwicklungsphase Ubernehmen im Teilprozess Bauausfiihrung der Projektleiter und der
Oberbauleiter die Verantwortung Uber die produktionsspezifischen Aktivitaten. Eine klare Sys-
tematik bei der Aufgabenteilung ist nicht erkennbar. Der Projektleiter Glbernimmt tendenziell -

bergeordnete, der Oberbauleiter produktionsspezifische Aufgaben.

203 ygl. Anhang ,Blueprint — Uberlegungen zu den Prozesshauptverantwortlichen*
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Im Teilprozess Gewahrleistung und After Sales Service verantwortet der Projektleiter die Ver-
triebsseite (Kundenbetreuung), der Oberbauleiter verantwortet die Produktionsseite (Gewahr-

leistungsmanagement). Eine Trennung von Produktion und Vertrieb liegt vor.

Schlussfolgerungen:

» |n der Akquisitionsphase existiert eine klare Aufgabenteilung: Die Akquisition und damit der
Vertrieb werden von der Niederlassungsleitung und dem Projektleiter verantwortet.

» In der Abwicklungsphase existiert keine klare Aufgabenteilung im Teilprozess Bauausfiih-
rung: Produktionsaktivitidten werden von Funktionstragern aus dem Vertrieb (Projektleiter)

und aus der Produktion (Oberbauleiter) verantwortet.
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5.2.8.

Zusammenfassung

In den Tabellen 9 und 10 werden fir die untersuchten, vertriebsrelevanten Teilprozesse der

Auftragsakquisition und —abwicklung die wichtigsten Ergebnisse und Kritikpunkte zusammenge-

fasst sowie vertriebliche Optimierungen in der Ablauforganisation eines Bauunternehmens vor-

geschlagen.

# | Akquisitionsprozesse

Wichtige Vertriebserkenntnisse, Kritikpunkte

Optimierungsvorschlage

1 Marktbearbeitung u.
Akquisition

= Hohe Vertriebsrelevanz

= Niederlassungsleitung ist strategische u. operative
Schaltstelle des Vertriebs; Regionalbereichsleitung,
Marketing- u. Business Development Manager
unterstitzen die Niederlassungsleitung

= Oberbauleiter spielt eine unbedeutende Vertriebsrolle

= Direkter Vertriebsweg ohne fremde Mittlerinstitutionen

2 Marktbearbeitung u.
Akquisition

= Ineffizientes Wissensmanagement: umfangreiches
Konzernwissen Uber Kunden u. deren
Investitionsprojekte wird im Unternehmen nicht
ausreichend aktiviert

= Bereichsegoismen: Mitarbeiter flhlen sich eher flr den
eigenen Bereich als flir den Konzern verantwortlich =
Kunden werden mit Einzelldsungen bedient

= Abbau der Bereichsegoismen

= Aktivierung des vertrieblichen
Konzernwissens

= Systematischere
Informationsbeschaffung,
Aufbereitung, Verwertung, Pflege,
Verteilung

3 Marktbearbeitung u.
Akquisition

= Das Verhaltnis aus direktem Kundenkontakt u.
sekundérer Recherche ist unausgewogen

= Effizientere Kundengesprache u.
verbesserte Projektpositionierung
durch professionellere
Marktbearbeitung

4 | Angebotsbearbeitung

= Hohe Vertriebsrelevanz

= Niederlassungsleitung u. Projektleiter leiten die
Angebotsbearbeitung; die zentrale Rolle der
Niederlassungsleitung wird durch Teillibertragung der
Verantwortung auf den Projektleiter abgeschwécht

= Business Development Manager wird in
kundenrelevante Aktivitaten nicht eingebunden

= Starkung der Vertriebsseite:
Einbindung Business Development
Manager in Aktivitdten mit hoher
Kundenrelevanz

5 | Auftragsverhandlung

= Hohe Vertriebsrelevanz

= Oberbauleiter wird trotz Kundenwunsch kaum
eingebunden

= Business Development Manager wird in
kundenrelevante Aktivitten nicht eingebunden

= Starkung der Vertriebsseite:
Gezielte Einbindung Oberbauleiter
und Business Development
Manager

6 | Ubergeordnet

= Niederlassungsleitung und Projektleiter verantworten die
gesamte Akquisitionsphase = klare Aufgabenteilung im
Vertrieb

7 Ubergeordnet

= Bauunternehmen tritt zu spét in den
Beschaffungsprozess des Kunden ein

= Interessenskonflikte (Gewinnmaximierung auf Kosten
des anderen) flhrt zum Spannungsverhéltnis zwischen
Kunden u. Bauunternehmen

= Integration des Kunden in den
Unternehmensprozess

= Friiherer Eintritt in den
kundenseitigen
Beschaffungsprozess durch
Partnerschaftsmodelle

8 Ubergeordnet

= Partnerschaftsmodelle beginnen in der Preconstruction-
Phase und erfordern zusétzliche Personalressourcen

= Bereitstellung zusatzlicher
Personalressourcen mit
Vertriebskompetenz

= Starkung der Preconstruction-
Phase (Leistungsspektrum)

Tabelle 9: Analyseergebnisse, Kritikpunkte und Optimierungsvorschlage fir die Auftragsakquisi-

tion
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# | Abwicklungsprozesse

Wichtige Vertriebserkenntnisse, Kritikpunkte

Optimierungsvorschlage

1 | Bauausfithrung u.
Arbeitsvorbereitung

= Geringe Vertriebsrelevanz

= Verantwortung verschiebt sich von der
Niederlassungsleitung/Projektleiter zum
Oberbauleiter = die Verantwortung des
Oberbauleiters nimmt mit abnehmender
Vertriebsrelevanz der Aktivitéten zu, die der
Niederlassungsleitung/Projektleiter ab

2 | Bauausflihrung u.
Arbeitsvorbereitung

= Keine klare Systematik bei der Aufgabenteilung
zwischen Projektleiter u. Oberbauleiter;
Projektleiter Gbernimmt auch
produktionsspezifische Aktivitaten

= Starkung Produktions- u. Vertriebsseite:
Konsequente Aufgabenteilung zwischen
Projektleiter u. Oberbauleiter

3 | Bauausflhrung u.
Arbeitsvorbereitung

= Business Development Manager wird nicht in
kundenrelevante Aktivitdten eingebunden

= Stérkung der Vertriebsseite: Einbindung
Business Development Manager in
Aktivitdten mit hoher Kundenrelevanz

4 | Bauausfihrung u.
Arbeitsvorbereitung

= Interaktion zwischen Baukunden und
Bauunternehmen ist nicht zufriedenstellend und
wirkt sich negativ auf die Kundenbeziehung aus

= Professionellere Kundenbetreuung

5 | Gewadhrleistung u. After
Sales Service

= Vertriebsrelevant in Teilbereichen

= Klare Aufgabenteilung zwischen Projektleiter und
Oberbauleiter

= Business Development Manager wird nicht in
kundenrelevante Aktivitdten eingebunden

= Stérkung der Vertriebsseite: Einbindung
Business Development Manager in
Aktivitdten mit hoher Kundenrelevanz

6 | Gewahrleistung u. After
Sales Service

= Ein Kundenbeziehungsmanagement in der After
Sales Phase ist erst dann erfolgreich, wenn das
Spannungsverhaltnis in der Bauausfiihrung
abgebaut wird

Tabelle 10: Analyseergebnisse, Kritikpunkte und Optimierungsvorschlage fiir die Auftragsab-

wicklung
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5.3.

Ableitung von konkreten Untersuchungsschwerpunkten aus der Bestandsanalyse
gemaB Dissertationszielstellung

In den Tabellen 6, 7, 9 und 10 wurden fir die vertriebsrelevanten Organisationseinheiten und

Teilprozesse der Auftragsakquisition und —abwicklung eines Bauunternehmens die Untersu-

chungsergebnisse und Kritikpunkte zusammengefasst sowie vertriebliche Optimierungen in der

Aufbau- und Ablauforganisation vorgeschlagen. Hieraus ergeben sich folgende Punkte fiir wei-

tere Untersuchungen:

1.

Einfluss einer starkeren Spezialisierung und konsequenteren Arbeitsteilung von Projektlei-
tern und Oberbauleitern auf die Effizienz von Produktion, Vertrieb und Business Develop-
ment Management.

(A) Nachweis am Simulationsmodell: Erhéhung der Unternehmensauslastung und Sen-
kung der Schwankungsbreite des Auftragsbestandes durch unternehmensweiten Wettbe-
werb um freie Produktionskapazitaten.

(B) Aufspaltung der Niederlassung in zwei wirtschaftlich unabhangige Teilbereiche = Tren-
nung von Produktion und Vertrieb.

Starkung der Regionalbereichsleitung/Auflésung des Niederlassungsmonopols Uber Pro-
duktions- und Vertriebskapazitaten.

Mdglichkeit der starkeren Einbindung des Business Development Management in das ope-
rative Geschéft (Mehrwerterh6hung).

5. Zusammenspiel zwischen Marketing und Vertrieb bei konsequenter Arbeitsteilung.

Effizienterer Einsatz von Personalressourcen in Vertrieb und Produktion durch starkere Ak-
tivierung des Konzernwissens Uber Baukunden und deren Investitionsprojekte.

Nachweis am Simulationsmodell: Verbesserung der Produktionsauslastung und Senkung
der Schwankungsbreite des Auftragsbestandes infolge regionalbereichsiibergreifender Ak-
tivierung des Vertriebswissens. Motivation des Initiators durch persénlichen Mehrwert.
Verantwortliche Einbeziehung der Business Development Manager in operative vertriebli-
che Aufgabenstellungen in der Akquisitions- und Abwicklungsphase = Riickwirkung auf die
Professionalisierung des Verkaufs.

Einfluss der friihzeitigen Einbindung des Bauunternehmens in den kundenseitigen Beschaf-
fungsprozess auf die Auftragserfolgsquote.
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10. Erhéhte Bereitstellung von betriebserfahrenem Personal durch das Bauunternehmen zur
Entwicklung der Idee des Partnerschaftsmodells.

11. Interaktion zwischen Baukunden und Bauunternehmen zur Verbesserung des partner-
schaftlichen Miteinanders.

12. Entwicklung und Erprobung einer realititsnahen Computersimulation von definierten Orga-

nisationsmodellen.
Fir die nachfolgenden Untersuchungen stehen die Punkte 2 und 7 im Vordergrund. Die Unter-

suchungen zur bereichslbergreifenden Kapazitatssteuerung beschranken sich auf die Tren-
nung von Produktion und Vertrieb als vertriebsoptimierende MaBnahme.
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6. Vertriebsoptimierung der Aufbau- und Ablauforganisation im Rah-
men eines Simulationsmodells (quantitativer Ansatz)

Die Komplexitat der vertrieblichen Aufbau- und Ablauforganisation eines Bauunternehmens
ermdglicht eine theoretische Auseinandersetzung mit Erfolgsfaktoren im Vertrieb nur unter dis-
kreten Rahmenbedingungen. Die Computersimulation erscheint als geeignetes Arbeitsmittel fir
eine derartige Untersuchung. Es wird ein Simulationsprogramm firr den vertrieblichen Ablauf-
prozess eines Bauunternehmens entwickelt, programmiert und fiir ausgewahlte Rahmenbedin-
gungen erprobt.

SchwerpunktmaBig werden Faktoren untersucht, die die betriebliche Auslastung und Standard-
abweichung?%4 des Auftragsbestandes als wichtige ErfolgsgréBe bewertbar machen. Dazu wer-
den Arbeitsthesen abgeleitet:

Erste Arbeitsthese aus Untersuchungsschwerpunkt #2 (Kap. 5.3.)

(A) Der unternehmensweite Wettbewerb um freie Produktionskapazitaten und damit deren effi-
zienterer Einsatz kdnnen die Unternehmensauslastung erh6hen und die Schwankungsbrei-
te des Auftragsbestands senken.

Voraussetzung: Trennung von Vertriebs- und Produktionskapazitaten.

(B) Eine Aufspaltung der Niederlassung in zwei wirtschaftlich unabh&ngige Teilbereiche ermég-
licht die Trennung von Produktion und Vertrieb.

Voraussetzung: Alle Aktivitaten der Akquisitions- und Abwicklungsphase kdnnen in ver-
triebliche und produktionsspezifische Aktivitaten eingeteilt und an Funktionstrédger aus der
Produktion und dem Vertrieb Ubertragen werden.

Zweite Arbeitsthese aus Untersuchungsschwerpunkt #7 (Kap. 5.3.)

Die Produktionsauslastung kann gesteigert und die Schwankungsbreite des Auftragsbestands
gesenkt werden, wenn die regionalbereichsibergreifende Aktivierung des Vertriebswissen dem
Initiator auch einen persdnlichen Mehrwert einbringt.

Voraussetzung: Es muss eine Ablauforganisation geschaffen werden, bei der die Zusammen-

arbeit des regionalen Vertriebs mit mobilen Produktionskapazitaten anderer Regionalbereiche

204 Standardabweichung ist ein MaB in der Stochastik flr die Streuung der Werte einer Zufallsvariablen um ihren
Mittelwert; nachfolgend auch Schwankungsbreite genannt.
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oder die Zusammenarbeit mobiler Produktionskapazitaten mit anderen regionalen Vertriebska-
pazitaten fir alle beteiligten Regionalbereiche einen Mehrwert einbringt.

Untersuchungsgegenstand

1. Zu untersuchende ErfolgsgréBen: Produktionsauslastung und Standardabweichung des
Auftragsbestands
Zu untersuchender Erfolgsfaktor: Trennung von Produktion und Vertrieb
Wissenschaftliche Fragestellung: Welche Auswirkung hat der Erfolgsfaktor , Trennung von
Produktion und Vertrieb® auf die Produktionsauslastung des Unternehmens und die Stan-

dardabweichung des Auftragsbestands?

Die Erhéhung der Unternehmensauslastung gehért zu den wichtigsten Zielen. Eine héhere Aus-
lastung starkt die Wettbewerbsposition und fihrt zu einem hohen und stabilen Barmittelzufluss.
Erst diese Liquiditat ermdglicht eine stetige Modernisierung der Produktion in einer von techno-
logischen Erneuerungen gepragten Okonomie sowie eine stetige Anteilswertmaximierung durch

eine langfristige Gewinnerwartung.205

6.1. Untersuchung der Trennbarkeit von Produktion und Vertrieb

Grundvoraussetzung fiir die Arbeitsthesen

Die Trennung von Produktion und Vertrieb setzt eine konsequente Aufgabenteilung zwischen
Produktions- und Vertriebsaktivitaten voraus. Die Vertriebsaktivitdten missen von Funktionstra-
gern aus dem Vertrieb (z.B. Projektleiter) und die Produktionsaktivitdten von Funktionstragern

aus der Produktion (z.B. Oberbauleiter) verantwortet werden.

Bei der Auftragsakquisition liegt eine klare Aufgabenteilung vor. Sie wird von der Niederlas-
sungsleitung und dem Projektleiter verantwortet. Im Teilprozess Bauausfihrung der Auftrags-
abwicklung teilen sich Projektleiter und Oberbauleiter produktionsspezifische Verantwortungs-
bereiche, so dass keine konsequente Aufgabenteilung vorliegt. (vgl. Kap. 5.2.7.)

Lésungsansatz
Fir den Teilprozess Baudurchflhrung ist eine Verschiebung der Verantwortung derjenigen Pro-
duktionsaktivitaten, die bisher vom Projektleiter verantwortet werden, zum Oberbauleiter und

203 vgl. Kuhlmann o.J., S. 3-30
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damit zur Produktionsseite mdglich.206 Das Blueprint fir die Auftragsabwicklung im Kapitel
5.2.6. wurde entsprechend weiterentwickelt (Abb. 34). Im Gegensatz zur geteilten Projektleitung
wird eine horizontale Trennung erkennbar, in deren Folge aber die wirtschaftliche Projektver-

antwortung nicht eindeutig geklart ist.207
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Abbildung 34: Modifizierte Ablauforganisation fiir die Auftragsabwicklung

Schlussfolgerungen:

= Die Trennung von Produktion und Vertrieb setzt eine durchgehende Aufgabenteilung von
Produktions- und Vertriebsaktivitdten voraus.

» Im gegenwartigen Teilprozess Bauausflihrung liegt diese Aufgabenteilung nicht vor.

= Bei einer Verschiebung der Verantwortlichkeiten zwischen Projektleiter und Oberbauleiter
kann eine durchgehende Aufgabenteilung herbeigefiihrt werden.

= Bei einer Reorganisation muss die Verteilung der wirtschaftlichen Projektverantwortung kon-

kretisiert werden.

208 vgl. Anhang ,Untersuchung der Ubertragbarkeit der Projektleiter-Produktionsaktivitaten in der Bauausfihrung®
207 Bej der geteilten Projektleitung wird die Produktion vertikal vom Vertrieb getrennt. Hierdurch Gbernimmt der Pro-
jektleiter Produktion auch die wirtschaftliche Verantwortung des Projektes in der Abwicklungsphase.
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6.2. Programmierung des Simulationsmodells

Die Geschichte der Simulation beginnt in den vierziger Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts.
In dieser Zeit wurden die ersten frei programmierbaren Rechenmaschinen mit inhaltlich veran-
derbarem Speicher gebaut. Diese Rechner erschlossen zunehmend realitdtsnahe Simulations-
applikationen. Neben den sogenannten Grand Challenges (Gesellschafts-, Klima-, Wissen-
schaftsprognosen u.a.) hat die Computersimulation heute bei der Beschreibung kontinuierlicher
und auch diskontinuierlicher Prozessablaufe groBe Fortschritte ermdglicht.

6.2.1. Vor- und Nachteile der Simulation

Wie jede technische Lésung hat auch die Simulation ihre Vor- und Nachteile. Sie steht i.d.R. in
Konkurrenz zu einer analytischen Lésung. Die wichtigsten Aspekte werden kurz genannt:

Vorteile

» Mit Simulationen lassen sich auch sehr komplexe Systeme untersuchen, bei denen eine ana-
lytische Lésung kaum noch maéglich ist.

= Bei einer analytischen Behandlung mussen oft vereinfachende Annahmen (z.B. (ber Vertei-
lungen) getroffen werden, so dass eine Simulation realitatsnaher und variabler ist.

» |Im Gegensatz zur analytischen Vorgehensweise, wo die Losungswege oft stark von den
zugrunde liegenden Verteilungen abhangen, lassen sich bei Simulationen die zugrunde lie-
genden Verteilungen leicht modifizieren.

= Simulationen sind fiir den Anwender mathematisch weniger anspruchsvoll als analytische

Ldsungswege.

Nachteile

» Analytische Lésungen liefern unter den getroffenen Annahmen nachweisbar korrekte Lésun-
gen. Eine Simulation ist eine Naherung fir bestimmte Annahmen und Stiitzpunkte.

» Simulationen erfordern einen hohen Aufwand an Rechenzeit und Speicherplatz. Sehr kom-
plexe Systeme erreichen damit technische Grenzen.

6.2.2. Grenzen der Simulation

Eine Simulation ist nicht unbegrenzt méglich. Die erste Grenze folgt aus der Begrenztheit der
Mittel, d.h. der Endlichkeit von Rechenkapazitat, Zeit und Geld. Eine Simulation muss auch
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wirtschaftlich einen Sinn ergeben. Folglich muss das zugrunde liegende Modell vereinfacht
sein. Das wiederum bedeutet, dass auch die Ergebnisse der Simulation eine Vereinfachung der
Realitat darstellen.

Des Weiteren liefert ein Modell nur in einem bestimmten Kontext Ergebnisse, die sich auf die
Realitat Gbertragen lassen. Eine Verallgemeinerung fir andere Bereiche, auBerhalb der konkre-
ten Rahmenbedingungen, ist i.d.R. nicht zuldssig. Daher ist die Validierung der Modelle fiir den
jeweiligen Anwendungsfall ein wichtiger Bestandteil der Simulationstechnik.

Grundsatzlich begrenzen Ungenauigkeiten bei den Ausgangsdaten, z.B. Messfehler oder feh-

lende empirische Daten, jedes Modell.208

6.2.3. Modellbildung

Die Modellprogrammierung erfolgte in Zusammenarbeit mit der Fachhochschule Wismar.209
Aus einem baubetriebswirtschaftlichen Modell wurde gemeinsam ein diskretes Simulationsmo-
dell entwickelt, programmiert und erprobt. Fiir die Modellprogrammierung wurde vom Verfasser
der Dissertation ein Pflichtenheft210 (ibergeben.

Die Modellbildung kann allgemein in drei Abschnitte unterteilt werden:

1. Problemdefinition: Problemformulierung, Zieldefinition, Modellbeschreibung und Abgren-
zung

2. Datenerhebung: Erfassen und Aufbereiten der Eingangsdaten, Festlegen der Ausgabeda-
ten, Ermittlung der Verteilung von Zufallszahlen

3. Modellentwurf: Festlegen maBgeblicher Modelleigenschaften, welche Vereinfachun-
gen/Annahmen kénnen getroffen werden; Festlegen der Modellgrenzen, -struktur, Bezie-
hungen der Modellobjekte; Festlegen des Simulationsmodells; Entscheidung Uber ein dis-
krete oder kontinuierliche Simulation2"

208 ygl. Kramer 1998, S. 359 f.

203 prof, Dr.-Ing. Manfred Kriger, Diplomstudiengang Multimediatechnik an der Hochschule Wismar, University of
Technology, Business and Design, Fakultét fir Ingenieurwissenschaften; Das Modell wurde im Rahmen einer
Diplomarbeit programmiert. Als Programmiersprache wurde C# (Version 2.0) ausgewahlt.

20 siehe Anhang ,Bestandteile des Pflichtenheftes*”

21l Bj der diskreten Simulation werden pro Zeitintervall nur endlich viele Zustandsanderungen der ModellgréBen
betrachtet (z.B. wird beim Auftragsbestand genau ein Wert je Monatsintervall ausgegeben). Bei der kontinuierli-
chen Simulation sind es unendlich viele. Werden beide Simulationstypen in einem Modell angewendet, so spricht
man von einer hybriden Simulation.
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6.2.3.1. Problemdefinition

Es werden die vertrieblichen Ablaufprozesse zweier Organisationsmodelle simuliert. Daflir mus-
sen zwei Grundmodelle hergeleitet werden. Diese Modelle unterscheiden sich in ihrer Aufbau-
organisation. Die Ablauforganisation soll nicht wesentlich geandert werden, d.h. der eigentliche
Prozess der Auftragsakquisition und -abwicklung mit den zugehérigen Aktivitaten wird im Modell
Il beibehalten. Es &ndern sich lediglich die rAumlichen Verantwortlichkeiten (z.B. mobile Produk-
tionsteams) und die Verantwortlichkeiten der Funktionstrager (z.B. Aufgabenteilung zwischen
Projektleiter und Oberbauleiter).

6.2.3.1.1. Grundmodell |

Die Regionalbereiche des Bauunternehmens werden regionalorientiert divisional gegliedert.
Auch innerhalb der Regionalbereiche wird dieses Stellenbildungsprinzip bei den Niederlassun-
gen angewendet. Zwischen den Regionalbereichen sind keine Wechselbeziehungen bei der
Auftragsakquisition und -abwicklung méglich. Sie stehen nicht in Konkurrenz zueinander, da sie
nur den regionalen Markt bearbeiten. Sollte es zu Produktionsengpéssen oder —{iberhdngen
kommen, kann zwischen den Regionalbereichen kein Kapazitatsausgleich stattfinden.

6.2.3.1.2. Grundmodell Il

Die Regionalbereiche des Bauunternehmens werden ebenfalls regionalorientiert divisional ge-
gliedert. Innerhalb der Regionalbereiche wird jetzt das funktionale Stellenbildungsprinzip ange-
wendet, indem die Vertriebs- und Produktionskapazitadten getrennt werden. Aufgrund méglicher
Wechselbeziehungen zwischen den regionalen Produktionskapazitaten bei der Auftragsakquisi-
tion und -abwicklung kann bei Produktionsengpéssen oder —(iberhdngen ein Kapazitatsaus-
gleich zwischen den Regionalbereichen stattfinden. Die Vertriebsniederlassungen sind statisch,
d.h. sie sind an die jeweilige Region gebunden, so dass keine mobilen MaBnahmen zum Kapa-
zitatsausgleich méglich sind.

Die Abstraktion der Prozesse wird durch den Umstand erleichtert, dass es sich um eine verglei-
chende Analyse zweier Organisationsmodelle handelt. Die Modellergebnisse sollen nicht als
quantitative Werte, sondern als Indikatoren fiir die unterschiedliche Effizienz der Organisati-
onsmodelle betrachtet werden. Hierdurch werden Modellvereinfachungen mdglich, da sich in-
folge der vergleichenden Analyse Fehler aus Modellvereinfachungen aufheben. Dies gilt be-
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sonders fur Fehler aus der empirischen Datenmasse, die durch Vereinfachungen und Abschét-
zungen als Folge der begrenzten Datenverfligbarkeit entstehen.

6.2.3.2. Datenerhebung

Fir ein realititsnahes Modell muss eine méglichst realitdtsnahe monatliche regionale Auf-
tragseingangsgenerierung simuliert werden. Die Auftragseingangsgenerierung ist durch einen
Auftragseingang mit drei stochastischen Eigenschaften je Region gekennzeichnet, die als Mo-
delleingangsdaten vorgegeben werden:

1. Verteilung der Auftragseingangsvolumina

2. Verteilung der Spartenzugehdrigkeit

3. \Verteilung des zeitlichen Auftretens

4. Des Weiteren muss das erwartete Gesamtvolumen aller monatlichen Auftragseingange in

den Regionen ermittelt werden.

1. Verteilung der Auftragseingangsvolumina

Die empirische Ermittlung der Verteilung der Auftragseingangsvolumina ist aufgrund der einge-
schrankten statistischen Datenmasse schwierig.2'2 Nach Riicksprache mit den statistischen
Landesamtern und der statistischen Auskunft des Hauptverbandes der Deutschen Bauindustrie
konnte aber das Volumen und die absolute Haufigkeit der jahrlichen deutschen Baugenehmi-
gungen unterteilt in finf Bauvolumenklassen fir die Jahre 2000 bis 2005 zusammengetragen
werden.213 Damit kann auf Basis der Baugenehmigungen eine diskrete Verteilung mit flinf Bau-
volumenklassen hergeleitet werden (Tab. 11). Aufgrund der eingeschrankten statistischen Da-
tenmasse werden dabei folgende Vereinfachungen notwendig:

» Das Baugenehmigungsvolumen wird mit dem Auftragseingangsvolumen gleichgesetzt.214

» Es liegen keine Monatsdaten vor. Die Verteilung wird fir alle Monate gleichgesetzt.

» Es liegen keine Tiefbaudaten vor. Die Verteilung wird fir alle Sparten gleichgesetzt.

22 Oper die Auftragseingange liegen keine detaillierten Daten vor, da die Bauunternehmen bei der Meldung ihrer
Neuauftrage nur das monatliche Gesamtauftragseingangsvolumen ohne Projektzuordnung angeben. Es kdnnen
somit keine statistischen Daten Uber die einzelnen Auftragseingangsvolumina sowie deren Verteilungsfunktionen
erhoben werden.

213 vgl. Anhang ,Bestandteile des Pflichtenheftes” (Punkt 5)

2 pag Baugenehmigungsvolumen ist kleiner als das Auftragseingangsvolumen, da nur genehmigungspflichtige
MaBnahmen erfasst werden.

Seite 123



Vertriebsoptimierung der Aufbau- und Ablauforganisation im Rahmen eines Simulationsmodells

Bauvolumenklasse [T€] Absolute Verteilung Rel. Anteil Auftrags-
Auftragseingange eingangsvolumen

I <1.000 97,40% 70,4%

II: 1.000 < x<2.000 1,51% 8,7%

Il 2.000 < x=<5.000 0,76% 9,0%

IV: 5.000 < x < 10.000 0,21% 4,7%

V: 10.000 < x < 100.000 0,12% 7.2%

Tabelle 11: Verteilung Auftragseingange und Auftragseingangsvolumina21s

2. Verteilung der Spartenzugehdrigkeit

Es wurden je Region die Spartenerwartungswerte fir den Wohnungsbau, Wirtschaftsbau und
offentlichen Bau ermittelt.2'® Daflir wurden den Regionalbereichen des Grundmodells Bundes-
lAnder zugeordnet (Tab. 12). Flr die Ermittlung der Erwartungswerte wurde die elektronische
Datenbank ELVIRA des Hauptverbands der deutschen Bauindustrie ausgewertet.217

Regionalbereich Zugehorige Regionen

Regionalbereich | (OST) Neue Bundeslander einschl. Berlin

Regionalbereich Il (SUD-WEST) Bayern, Baden-Wirttemberg, Hessen, Rheinland Pfalz, Saarland
Regionalbereich Il (NORD-WEST) Bremen, Hamburg, Niedersachsen, NRW, Schleswig Holstein

Tabelle 12: Zuordnung der Bundeslander zu den Regionalbereichen

215 Annahme: Bei den empirischen Daten ist im Intervall V die obere Intervallgrenze offen. Fir die Simulation muss
aber ein Grenzwert festgelegt werden. Es werden 100.000 T€ festgelegt. Tests haben ergeben, dass bei einer
gréBeren Obergrenze die Verzerrungen beim relativen Anteil am Auftragseingangsvolumen aufgrund der linearen
Interpolation zwischen den Intervallgrenzen bei der Auftragseingangsgenerierung zunehmen. Bei 100.000 T€ ist
die Verzerrung im Intervall | bei ca. +9%, bei den Intervallen Il bis V von +2 bis -5%. Fiir die vergleichende Analy-
se sind diese Verzerrungen vertretbar.

2B Fr die Regionen | bis Il wurden aus den durchschnittlichen jahrlichen Gesamtauftragseingangsvolumen der Jah-
re 2001 bis 2005 die Spartenerwartungswerte ermittelt; Herleitung siehe Anhang ,Bestandteile des Pflichtenhef-
tes” (Punkt 2)

2 https://hvb.epgmbh.de 2006: In der Datenbank sind die Auftragseingdnge des Bauhauptgewerbes flr Betriebe mit
mehr als 20 Beschaftigten abgelegt. Es liegen die monatlichen und jahrlichen Gesamtauftragseingange der Bun-
deslénder fir die Bausparten Wohnungsbau, Wirtschaftsbau und 6éffentlicher Bau vor.
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In der Abbildung 35 werden die regionalen Spartenerwartungswerte dargestellt.

50,0%
40,0% -
30,0%
20,0%
10,0% -
0,0% -

Region | Region Il Region Il

Spartenerwartungswerte

@ Wohnungsbau
B Wirtschaftsbau
O Offentl. Bau

Abbildung 35: Regionale Spartenerwartungswerte

3. Verteilung des zeitlichen Auftretens im Monat

Als Simulationsvereinfachung werden die gesamten Auftragseingange je Region am Monatsan-

fang (Tag 1) generiert. Damit findet keine zeitliche Verteilung Gber den Monat statt.

4. Erwartungswert des monatlichen Auftragseingangsvolumens

Far die Ermittlung der Erwartungswerte wurde wieder auf die elektronische Datenbank ELVIRA

zurlickgegriffen. Die Erwartungswerte werden in der Tabelle 13 dargestellt.218

I8 Fir die Regionen | bis Il wurden aus den durchschnittlichen monatlichen Gesamtauftragseingangsvolumen der
Jahre 2001 bis 2005 die jeweiligen monatlichen Erwartungswerte ermittelt; Herleitung siehe Anhang ,Bestandteile

des Pflichtenheftes” (Punkt 2)
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Monat

1 2 3 4 5 6

Erwartungswerte 556.192 658.552 897.047 833.225 893.955 996.704
Auftragseingang R | [T€]

5,6% 6,7% 9,1% 8,4% 9,1% 10,1%

Erwartungswerte 1.121.117 | 1.261.674 | 1.929.079 | 1.787.588 | 1.750.180 | 2.039.072
Auftragseingang R Il [T€]

5,7% 6,4% 9,8% 9,1% 8,9% 10,4%

Erwartungswerte 864.295 | 1.004.785 | 1.265.228 | 1.165.040 | 1.194.035 | 1.386.579
Auftragseingang R Il [T€]

6,2% 7,2% 9,0% 8,3% 8,5% 9,9%

7 8 9 10 11 12

Erwartungswerte 916.722 917.854 960.940 779.823 727.305 725.872
Auftragseingang R | [T€]

9,3% 9,3% 9,7% 7,9% 7,4% 7,4%

Erwartungswerte 1.775.398 | 1.719.330 | 1.879.504 | 1.644.002 | 1.377.863 | 1.354.026
Auftragseingang R Il [T€]

9,0% 8,8% 9,6% 8,4% 7,0% 6,9%

Erwartungswerte 1.238.103 | 1.162.379 | 1.347.118 | 1.147.635 | 1.047.907 | 1.226.129
Auftragseingang R Il [T€]

8,8% 8,3% 9,6% 8,2% 7,5% 8,7%

Tabelle 13: Erwartungswerte des monatlichen regionalen Auftragseingangsvolumens

6.2.3.3. Modellentwurf

6.2.3.3.1. Modellannahmen

Fir den Modellentwurf werden folgende allgemeine Annahmen festgelegt:

1. Es werden groBe, Uberregional operierende Bauunternehmen betrachtet, die mit mehreren

Regionalbereichen in verschiedenen Regionen Deutschlands tatig sind. Konkret soll sich

die Untersuchung auf ein Unternehmen beziehen, das jeweils mit einem Regionalbereich

Ost, Stid-West und Nord-West im Gesamtmarkt aufgestellt ist.

Es gibt keine zeitliche Verschiebung zwischen Auftragseingang und Baubeginn.

Die Vertriebs- und Produktionsteams betreuen die Projekte von der Akquisition bis zum

Ende der Bauabwicklung, so dass vor Angebotsbearbeitung die erforderlichen Vertriebs-

und Produktionskapazitaten disponiert werden missen.

4. Die Personalressourcen des Bauunternehmens bleiben tUber den Simulationszeitraum kon-

stant.

Seite 126



Vertriebsoptimierung der Aufbau- und Ablauforganisation im Rahmen eines Simulationsmodells

Die Auftragserfolgsquote ist im Modell | und II gleich.

Alle Auftragseingange werden linear Gber 12 Monate unabhangig von der AuftragsgréBe
abgewickelt.

Die Regionalbereiche haben in den drei Regionen die gleiche Unternehmenskonfiguration.
Die Erwartungswerte fir die Spartenzugehérigkeit und die monatlichen Erwartungswerte fir
das Auftragseingangsvolumen bleiben Uber den Simulationszeitraum konstant.

6.2.3.3.2. Simulationsmethode

Zur Lésung der Problemstellung wird die Monte-Carlo-Methode ausgewéahlt. Es handelt sich
hierbei um eine Simulationsmethode fiir Modelle mit stochastischen Eigenschaften. Da bei der
Auftragsgenerierung und beim Zuschlagsverfahren stochastische Eigenschaften vorliegen, ist
die Verwendung dieser Methode zweckmaBig.

Die Basis der Monte Carlo Methode stellen sehr haufig durchgefiihrte Zufallsexperimente dar.
Die Zufallsexperimente kénnen entweder real (z.B. durch Wirfeln) oder durch die Erzeugung
von Zufallszahlen durchgefiihrt werden. Damit bilden die Grundlage der Monte Carlo Methode
immer Zufallszahlengeneratoren.

Mit dem Computer kénnen i.d.R. Zufallszahlen erzeugt werden, die im Intervall 0 bis 1 stetig
gleichverteilt sind. Fiir das Modell reicht eine Gleichverteilung fir die Zuschlagserteilung nach
einer vorgegebenen Auftragserfolgsquote aus, jedoch nicht fir die Generierung der Auf-
tragseingangsvolumina und Spartenzugehdrigkeit. Hierfir werden Zufallszahlen benétigt, die
der zuvor beschriebenen diskreten Verteilung gentgen. Fur diesen Fall wird die Inversionsme-
thode herangezogen (Abb. 36): Jede Verteilungsfunktion nimmt monoton steigende Werte von
0 bis 1 an. Somit kann auf der Ordinate flr eine gleichverteilte Zufallszahl von 0 bis 1 (ber die
Verteilungsfunktion der zugehérige Abzissenwert zugeordnet werden.
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Abbildung 36: Exemplarisches Beispiel der Inversionsmethode fir die Region 1

Die Simulation wird vor dem Hintergrund des Gesetzes der groBBen Zahlen sehr oft wiederholt.
Nach jedem Durchlauf werden die relevanten Modellausgabedaten ermittelt, gespeichert und im
Anschluss arithmetisch gemittelt. Eine typische Eigenschaft stochastischer Untersuchungen ist,
dass jeweils nur eine Annaherung des zu untersuchenden Wertes stattfindet. Selbst bei hoher
Versuchsanzahl unterliegen dem Ergebnis Schwankungen. Die Schwankungsdifferenzen neh-
men jedoch in ihrem Volumen mit der Anzahl der Versuche ab.219

Bei der Generierung der Auftragseingangsvolumina muss beachtet werden, dass lediglich empi-
rische Werte fir eine diskrete Verteilung nach Bauvolumenklassen vorlagen (vgl. Tab. 11) Es
sollen aber stetige Auftragseingangsvolumina erzeugt werden. Aus diesem Grund wird verein-

fachend zwischen den Bauvolumenklassen linear interpoliert.

213 Exemplarische Darstellung des Prozesses zur Ermittlung von AuslastungsgréBen A ber einen Zeitraum t mit
Zeitintervallen siehe Anhang ,Exemplarisches Beispiel Monte Carlo Methode*
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6.2.3.3.3. Prozessbeschreibung

Hauptbestandteile der Simulation

1.
2.
3.

4A.
4B.

5.

Unternehmenskonfiguration

Auftragseingangsgenerierung

Vorselektion fir Angebotsbearbeitung

Kapazitatsprufung fiir Angebotsbearbeitung

Bei Modell 1l: Kapazitatsprifung fur Angebotsbearbeitung im mobilen Vergabeverfahren
Zuschlagsverfahren und Kapazitatsprifung flr Zuschlagsannahme

Die Punkte 2 bis 5 werden jeden Monat Uber den vorgegebenen Simulationszeitraum durchlau-

fen.

1.

Unternehmenskonfiguration

Vo

r jedem Simulationsbeginn wird ein Bauunternehmen manuell durch die Festlegung der fol-

genden Parameter konfiguriert:

Maximaler Auftragsbestand: Maximaler Auftragsbestand, den ein Regionalbereich vorhalten
kann.

Maximale AuftragsgrdBe: GroBtes Auftragsvolumen, das ein Bauunternehmen als Einzelauf-
trag annehmen kann. Es darf nicht gréBer als der maximale Auftragsbestand sein.

Minimale AuftragsgrdBe: Kleinstes Auftragsvolumen, das ein Bauunternehmen als Einzelauf-
trag annehmen kann.

AV (Angebotsverhaltnis): Verhaltnis Angebots-/Produktionskapazitaten ist ein Verhéltniswert,
der fur Modell I und Modell Il gleich ist. Er gibt an, wieviel Angebotsvolumen ein Bauunter-
nehmen mehr bearbeiten als abwickeln kann.

VH (Vertriebsverhaltnis): Verhéltniswert erhéht im Modell Il die vertrieblichen Produktionska-
pazitaten eines Bauunternehmens im Vergleich zum Modell | um maxAE-Bestand x (VH-1)
und die vertrieblichen Angebotskapazitdten um maxAE-Bestand x (VH-1) x AV.
Durchschnittliche Auftragserfolgsquote: Relative Zuschlagsh&ufigkeit bezogen auf die abso-
lute Haufigkeit der bearbeiteten Angebote.

Durchschnittliche mobile Auftragserfolgsquote: Wie vorher, jedoch ist jetzt der Bezugswert
die absolute Haufigkeit der mobil bearbeiteten Angebote.

Obere Klassengrenze: Obergrenze der Bauvolumenklasse V der diskreten Verteilung der
Auftragseingangsvolumina; Festlegung 100.000 T€ geman Kapitel 6.2.3.2.

Bauspartenprofil: Branchensegmente, in denen das Bauunternehmen tétig ist (im Folgenden
Spartenzugehdrigkeit)
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Anzahl Durchlaufe
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Abbildung 37: Eingabemaske fiir Unternehmenskonfiguration

Des Weiteren miissen die folgenden Simulationseinstellungen vorgegeben werden.

Anzahl Durchlaufe: Anzahl der Simulationen mit gleicher Unternehmenskonfiguration.
Anzahl Monate: Simulationszeitraum in Monaten.

Einschwingzeit: Zum Simulationsbeginn weisen alle Ausgabedaten den Wert Null aus. Erst
nach einer Einschwingphase nahern sich die Ausgabedaten dem stationaren Zustand an,
gegen den sie aufgrund der stochastischen Modelleigenschaften konvergieren. Testlaufe
zeigten, dass nach 60 Monaten das System eingeschwungen ist und dann die gewonnenen
Ausgabedaten zur Analyse herangezogen werden kdnnen. Bei mehreren Simulationsdurch-
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laufen beginnt jeder Durchlauf mit einer neuen Einschwingzeit, d.h. alle Modellparameter
werden zu Beginn auf Null gesetzt.220

= Uberauslastung erlauben (M1)“ und ,Ereignisse verfolgen*“ sind fiir diese Untersuchungen
nicht relevant. Diese Einstellungen dienten lediglich Testzwecken.

2. Auftragseingangsgenerierung

Die Auftragsgenerierung ist im Modell | und Il identisch. Am Monatsanfang werden in den Regi-
onen | bis Il alle Auftragseingange auf Basis der voreingestellten Verteilungen (vgl. Tab. 11) bis
zum Erreichen des monatlichen Erwartungswertes des Auftragseingangsvolumens generiert
(vgl. Tab. 13).221 Sie sind durch das Auftragsvolumen und die Spartenzugehorigkeit gekenn-

zeichnet.

3. Vorselektion flir Angebotsbearbeitung

Die eingehenden Auftragseingédnge werden in Abh&ngigkeit der Unternehmenskonfiguration
vorselektiert. Die Selektionskriterien sind minimale und maximale AuftragsgréBe und Sparten-
zugehorigkeit.

4A. Kapazitatsprifung fir Angebotsbearbeitung

Bei der Kapazitatsprifung fur die Angebotsbearbeitung wird in jeder Region fur jeden einzelnen
vorselektierten Auftragseingang der Reihe des Eingangs nach Uberprift, ob Angebotskapazita-
ten far eine Angebotsbearbeitung zur Verfligung stehen. Dazu wird an jedem Monatsanfang je
Region das maximale Angebotsbearbeitungsvolumen in Abh&ngigkeit vom aktuellen Auftrags-
bestand, vom maximal méglichen Auftragsbestand sowie vom Angebots- und Vertriebsverhalt-

nis ermittelt:

Maximales Angebotsbearbeitungsvolumen am Monatsanfang:

Modell | / Niederlassung: maxBewerbNL = (maxAE-Bestand — AE-Bestandy.) x AV [€]

Modell Il / Vertriebsniederlassung: maxBewerbV = (maxAE-BestandxVH — AE-Bestandy)xAV [€]
Modell Il / Produktionsstatte: maxBewerbPS = (maxAE-Bestand — AE-Bestandps) x AV [€]

Mit dem maximalen Angebotsbearbeitungsvolumen wird fir jeden vorselektierten Auftragsein-
gang Uberprift, ob eine Angebotsbearbeitung in der jeweiligen Region méglich ist. Dafiir wird

220 siehe Anhang ,Testlauf Einschwingzeit*

2110 der Simulation wird die Auftragsgenerierung abgebrochen, wenn der monatliche Erwartungswert des Auf-
tragseingangsvolumens in einer Bandbreite von +/- 1% erreicht wird. I.d.R. bricht die Auftragsgenerierung unter-
halb des Erwartungswertes ab, da 97% aller Auftragseingénge ein Volumen kleiner 1 Mio. € haben.
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das Volumen der Auftragseingange, die monatlich bearbeitet werden, separat mitgezahlt (Sum-

Bewerb):

Prifkriterien fir die Angebotsbearbeitung:

Modell | / Niederlassung: maxBewerbNL — SumBewerbNL = AE
Modell Il / Vertriebsniederlassung: maxBewerbV — SumBewerbV = AE
Modell Il / Produktionsstétte: maxBewerbPS — SumBewerbPS = AE

Ist das Prifkriterium im Model | nicht erfiillt, wird der Auftragseingang nicht bearbeitet.

4B. Bei Modell II: Kapazitatsprifung fir Angebotsbearbeitung im mobilen Vergabeverfahren

Im Gegensatz zum Modell | ist im Modell Il trotz Nichteinhaltung der Prifkriterien aus (4A) eine
Angebotsbearbeitung dennoch méglich, wenn auf freie Produktionskapazitédten der anderen
Produktionsstatten zugegriffen werden kann. Dabei gilt: In jedem Monat sind vom ersten Durch-
lauf an (also in die Praxis Ubertragen schon am Monatsanfang) mobile Einsatze méglich. Es
wird angenommen, dass der Produktionsleiter gewillt ist, seine Produktionsteams in anderen
Regionen einzusetzen, obwohl er annehmen kann, dass aus seiner Region noch neue Auf-
tragseingange im Monatsverlauf zur Bearbeitung eingehen - es wird das bearbeitet, was zuerst
reinkommt. Diese Regelung hat im Vergleich zur gangigen Praxis Vorteile:

» Der Produktionsleiter kann nicht in die Zukunft sehen. Er nimmt das an, was zuerst rein-
kommt, auch wenn es nicht in seiner Region ist. Fir ihn ist die Auslastungsoptimierung ent-
scheidend.

» Es wird vermieden, dass infolge der strategischen Geschaftsanbahnung222 Produktionska-

pazitaten blockiert werden.

Eine strategische Geschéftsanbahnung ist dennoch méglich. Wenn der langfristig anvisierte
Auftragseingang eingeht, kann bei lokalen Produktionsengpéassen auf mobile Produktionsteams
zurtickgegriffen werden. Fir die Vertriebsniederlassung spielt der Einsatz von lokalen oder mo-
bilen Produktionsteams keine Rolle. Fiir sie steht die Gewinnmaximierung im Vordergrund.223

217 |n der Praxis bereiten sich die Vertriebsverantwortlichen im Rahmen einer strategischen Geschéftsanbahnung
(teilw. Uber Jahre) langfristig auf die Bearbeitung ausgewabhlter Projekte vor und halten dafiir Produktionskapazi-
taten frei. Dieses Szenario kann und soll nicht simuliert werden.

213 Es kann der theoretische Sonderfall eintreten, dass gerade zu diesem Zeitpunkt weder lokale noch mobile Pro-
duktionskapazitéten verflgbar sind, so dass die langfristig anvisierte Angebotsbearbeitung nicht méglich ist. In
der Praxis kdnnten bei einer Trennung von Produktion und Vertrieb noch freie mobile Produktionskapazitaten ver-
schiedener Regionen gebiindelt werden.
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Fir die Kapazitatsprifung gelten folgende Regeln:

» Es wird stets bei der Produktionsstétte mit dem geringsten Auftragsbestand begonnen, die
Méglichkeit eines mobilen Produktionseinsatzes zu prifen.

= Wenn zwei Produktionsstatten Kapazitatsengpasse haben, werden beide Produktionsstéatten
in die Priifung einbezogen, da Produktionskapazitaten fiir kleinere AuftragsgréBen verfligbar
sein kénnten. Die Prifung beginnt mit dem gréBten mobil zu verteilenden Auftrag.

= Wenn alle drei Produktionsstatten Kapazitatsengpasse haben, wird kein Angebot bearbeitet.
Die Moglichkeit des Kapazitatsausgleichs soll nicht zu einem vollstandigen Loslésen der
Produktionsstatten von ihrem Heimatstandort flhren. In diesem Fall kénnten die Produkti-
onskapazitdten auch in einem zentralen Pool vorgehalten werden.

Es wird eine simultane Kapazitatspriifung programmiert.224

Mégliche Szenarien:

(A) EINE Produktionsstatte Uberschreitet die Auslastungsgrenze = Kapazitadtsausgleich
madglich

(B) ZWEI Produktionsstatten Uberschreiten die Auslastungsgrenze = Kapazitatsausgleich
madglich

(C) ALLE Produktionsstatten tberschreiten die Auslastungsgrenze = Kein Kapazitatsausgleich

(D) KEINE Produktionsstatte tberschreitet die Auslastungsgrenze = Kein Kapazitatsausgleich

Die Angebotsbearbeitung im Modell | und Il schlieBt in jedem Monat nach der Priifung aller vor-
selektierten Auftragseingange ab.

5. Zuschlagsverfahren und Kapazitatspriifung flir Zuschlagsannahme

Die Zuschlagserteilung wird in der Reihenfolge der Angebotseingange auf Basis einer Gleich-
verteilung (Auftragserfolgsquote) durchgefihrt. Da mehr Angebote bearbeitet als abgewickelt
werden kénnen, kann der Fall eintreten, dass der maximale Auftragsbestand Uberschritten wird.
In diesem Fall wird der Auftrag abgelehnt.

Die Neuauftrage werden in den Auftragsbestand des Folgemonats gebucht und nach 12 Mona-
ten wieder herausgebucht.

224 Simultan = die Prifreihenfolge der Regionen fiir den Kapazitatstest der lokalen Auftragseingange hat keinen Ein-
fluss auf das Verteilungsergebnis: In jeder Region werden zum Monatsanfang Auftragseingange generiert. Diese
Auftragseingange werden in zeitlicher Reihenfolge in einem Vektor gespeichert. Bei der simultanen Kapazitats-
prifung wird in der Reihenfolge der vorselektierten Eingénge je Region, beginnend mit dem Monatsdurchlauf n=1,
der Kapazitatstest fir den lokalen Auftragseingang durchgefiihrt. Erst nachdem dieser Kapazitatstest in allen drei
Regionen im Monatsdurchlauf n=1 durchgefuhrt wurde, wird bei Eintreten der Szenarien (A) oder (B) eine mobile
Angebotsbearbeitung geprift. Nach der Kapazitatsprifung im Monatsdurchlauf n=1 wiederholt sich der Prifalgo-
rithmus flir den néchsten Monatsdurchlauf n=n+1.
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Die Simulation endet nach dem letzten Monatsdurchlauf des vorgegebenen Simulationszeit-
raums. Bei mehreren Simulationsdurchlaufen beginnt automatisch eine neue Simulation. Sind
alle Durchlaufe simuliert, werden die gemittelten Ausgabedaten in einer Datenbank gespeichert.

6.2.3.3.4. Ausgabedaten

Die Ausgabedaten werden nach Ablauf eines jeden Monats ermittelt. Fir jede AusgabegroBe
wird genau eine Zustandsanderung pro Zeitintervall berechnet, so dass es sich um eine diskre-
te Simulation handelt.

Fur die Ausgabedaten werden die Mittelwerte gebildet und in einer Datenbank gespeichert.225

6.2.3.3.5. Herleitung der Grundmodelle

Grundmodell | (IST-Zustand)

Fir die Herleitung des Grundmodells wird auf die Arbeitsergebnisse des Kapitels 5.1. zuriick-
gegriffen, indem auf Basis eines exemplarischen Projektteams als kleinste operative Einheit ein
Grundmodell fir ein exemplarisches Bauunternehmen mit drei autonomen Regionalbereichen

abgeleitet wird.

Bauunternehmen
900

RB OST RB SUD-WEST RB NORD-WEST
300 300 300
| | |
[ [ | [ [ | [ [ |
NL Typ | NL Typ Il NL Typ il NL Typ | NL Typ Il NL Typ il NL Typ | NL Typ Il NL Typ 1l
60 96 144 60 96 144 60 96 144 H

Maximaler Auftragsbestand in Mio. €

Abbildung 38: Grundmodell | fir ein exemplarisches Bauunternehmen

Um die Komplexitat der Simulation zu beherrschen, werden zur Modellvereinfachung die drei
Niederlassungen eines Regionalbereichs zu einer groBen Niederlassung zusammengefasst. In
diesem Fall wiirden in der Praxis die Niederlassungen eines Regionalbereiches eng

215 siehe Anhang ,Bestandteile des Pflichtenheftes* (Punkt 2); Die Standardabweichung des monatlichen Auftragsbe-
stands Uber den Simulationszeitraum T wird flr jeden einzelnen Simulationsdurchlauf ermittelt. Im Anschluss wird
deren Mittelwert gebildet.
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zusammenarbeiten, indem sie Kapazitatsspitzen bei der Auftragsakquisition und Abwicklung
untereinander ausgleichen.226

Bauunternehmen
900
I
RB OST RB SUD-WEST RB NORD-WEST
300 300 300

NL NL NL
300 300 300

Maximaler Auftragsbestand in Mio. €

Abbildung 39: Vereinfachtes Grundmodell | fiir ein exemplarisches Bauunternehmen

Grundmodell Il (Vertriebsoptimiertes Modell)

Fir die Herleitung eines Grundmodells mit einer horizontalen Trennung von Produktion und

Vertrieb kann nicht auf wissenschaftliche Untersuchungen und Literatur zurlickgegriffen werden

(vgl. Kap. 4.3. und 4.5.). Die zwei von Weng vorgeschlagenen Vertriebsanséatze liefern auch

keine zufrieden stellende Losung:227

1. Aufbau eines zentralen Vertriebsinnendienstes, der nach geplanten Bauprojekten Aus-
schau halt, Erstkontakt aufnimmt und deren Weiterverfolgung mit dem zustandigen operati-
ven Bereich abstimmt. Weng weist aber darauf hin, dass vom operativen Bereich losgeléste
Vertriebsabteilungen problematisch sind. Es besteht z.B. keine Durchgriffsméglichkeit auf
die Angebotskalkulation oder Personalkapazitaten. Damit ist dieser Ansatz nicht zielfiih-
rend.

2. Der VertriebsauBendienst wird dezentral organisiert und liegt im operativen Bereich. In die-
sem Fall ist der Chefakquisiteur der Regionalbereichs- oder Niederlassungsleiter, so dass
keine Trennung von Produktion und Vertrieb vorliegt. Es werden lediglich Rollen definiert.
Das Machtmonopol der Niederlassung Uber die Produktions- und Vertriebskapazitaten
bleibt erhalten.

218 | der Praxis findet diese Zusammenarbeit nicht immer statt, so dass sich die getroffene Vereinfachung positiv auf
die Ergebnisse des Modells | auswirkt. Die Reibungsverluste aus dem zum Teil gegenseitigen Blockieren der drei
Niederlassungen in der Akquisitionsphase werden ausgeblendet. Allerdings flhrt das zu keinen relevanten Aus-
wirkungen auf die Modellergebnisse, da im Rahmen der vergleichenden Analyse auch im Modell Il dieser positive
Effekt auftritt.

21T ygl. Weng 2001, S. 161
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Kernaussage:

Es liegen keine wissenschaftlichen Kenntnisse und Modelle tber eine horizontale Trennung von

Produktion und Vertrieb vor.

Um trotzdem neue Aussagen zu einer horizontalen Trennung von Produktion und Vertrieb tref-
fen zu kdnnen, wird ein Grundmodell hergeleitet, das auf Grundmodell | aufsetzt und unter Be-

rlicksichtigung der eingangs aufgestellten Arbeitsthesen weiterentwickelt wird.

Aus den Voraussetzungen der ersten Arbeitsthese geht hervor, dass das Monopol der Nieder-
lassung Uber die Vertriebs- und Produktionskapazitaten aufgeldst werden muss, indem alle Ak-
tivitdten der Akquisitions- und Abwicklungsphase in vertriebliche und produktionsspezifische
Aktivitaten eingeteilt und an Funktionstréager aus der Produktion und dem Vertrieb Gbertragen
werden.228 Daf(ir wird die Niederlassung in zwei wirtschaftlich unabhéngige Teilbereiche (eine

Vertriebsniederlassung und eine Produktionsstétte) aufgespalten.

Bauunternehmen

900

RB OST
300

—

Vi PS1
300 300

Maximaler Auftragsbestand in Mio. €

RB SUD-WEST

300

RB NORD-WEST

300

—

—

V2
300

PS2
300

V3
300

PS3
300

Abbildung 40: Vereinfachtes Grundmodell Il fir ein exemplarisches Bauunternehmen bei

VH=1.0

218 Die Trennbarkeit von Produktion und Vertrieb wurde im Kapitel 6.1. untersucht.
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Zur Erflllung der Voraussetzungen der zweiten Arbeitsthese muss eine Ablauforganisation ge-
schaffen werden, bei der die Zusammenarbeit des regionalen Vertriebs mit mobilen Produkti-
onskapazitdten anderer Regionalbereiche oder die Zusammenarbeit mobiler Produktionskapa-
zitdten mit anderen regionalen Vertriebskapazitaten fir alle beteiligten Regionalbereiche einen
Mehrwert einbringt.

Auf die Aufbauorganisation des Grundmodells haben die mobilen Produktionsteams keine
Auswirkung. In der Abbildung 41 wird die Mobilitadt exemplarisch dargestellt: Produktionseng-
pass der Produktionsstétte 1| des Regionalbereichs SUD-WEST bei (iberschiissigen Produkti-
onskapazitaten der Produktionsstatte | des Regionalbereichs OST.

Regionalbereich OST Mobilitat RB SUD-WEST

Vertriebsniederlassung | Vertriebsniederlassung Il

R T T _ Produktionsstatte Il
____________ Ta T
Produktionsstitte | ' Mobiles i

Produktionsteam |

Abbildung 41: Exemplarische Darstellung mobiler Produktionseinsétze

6.3. Auswertung der Simulationsergebnisse

Der Einfluss des Vertriebsverhaltnisses22® auf die Auslastung und Standardabweichung wird fir
ausgewahlte Unternehmenskonfigurationen untersucht. Dabei wird das Vertriebsverhaltnisses
von VH = 1.0 bis 2.0 (in 1/10-Schritten) variiert.

Fir die Ergebnisauswertung ist die Untersuchung verschiedener Unternehmenskonfigurationen
entscheidend um Aussagen Uber deren Sensibilitét auf die Variation des Vertriebsverhéltnisses
treffen zu kénnen. Deshalb wird das Vertriebsverhéltnis von 35 verschiedenen Unternehmens-
konfigurationen variiert. Dabei werden der maximale Auftragsbestand, die Spartenzugehdrigkeit
und die Auftragserfolgsquote variiert.230

Die maximale AuftragsgrdBe ist 100 Millionen € und entspricht der maximalen oberen Intervall-
grenze der Bauvolumenklasse V. Das Angebotsverhaltnis ist zwei und wird nicht variiert. Jede

213 Das Vertriebsverhaltnis VH reprasentiert als Erfolgsfaktor die Trennung von Produktion und Vertrieb.
230 siehe Anhang ,Uberblick der zu untersuchenden Unternehmenskonfigurationen®
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Simulation hat 1.000 Durchlaufe, einen Simulationszeitraum sowie eine Einschwingzeit von 60
Monaten.231

6.3.1.  Analyse der Mobilitatsstrome

Vor Beginn der eigentlichen Untersuchung werden exemplarisch die Mobilitatsstréme des Mo-
dells Il infolge der mobilen Produktionsstatten analysiert. In Abbildung 42 werden die Auslas-
tung der Angebotsbearbeitungskapazitaten der Produktion im Modell | und Il dargestellt. Diese
werden weder im Modell | noch im Modell Il voll ausgeschdépft, da bei einer minimalen Auftrags-
gréBe von 2 Mio. € nur ca. 21 % (vgl. Tab. 11) des monatlichen Auftragseingangsvolumen vor-
selektiert werden.232 Demzufolge entsprechen die Auslastungsverldaufe qualitativ den jeweiligen
regionalen Monatserwartungswerten des Auftragseingangsvolumens. Im Vergleich zu Modell |
steigt im Modell Il die Auslastung in allen Regionen, am starksten in der Region | mit dem
kleinsten, am geringsten in der Region Il mit dem grdBten Erwartungswert. Des Weiteren wird
die glattende Wirkung der Mobilitéat im Modell Il erkennbar.

Auslastung der max.
Angebotsbearbeitungskapazitat Produktion

100,0%
80,0%
60,0%

40,0%
Dav. Ausl. NL-Monatsangebots-|
20,0% bearbeitungskapazit at
0,0%+— T T

Region| Region I Region lll Bav. Ausl. PS-Monatsangebots-|
bearbeitungskapazit at

Abbildung 42: Auslastung Angebotsbearbeitungskapazitdten Produktion233

In der folgenden Abbildung werden die Erkenntnisse bestétigt. In den Abbildungen 1a/2a/3a
erhéhen sich die Angebotsbearbeitung, Auftragsneueingdnge und damit auch die Auftragsbe-
stande der Produktionsseite des Modells Il im Vergleich zum Modell I. Die Differenzen sind wie-

der in der Region | mit dem kleinsten Erwartungswert am gréBten, demzufolge in der Region |l

23l Simulationsergebnisse siehe Anhang ,Simulationsergebnisse und Modellausgabedaten”

232 vgl. Tab. 13: Bei einer minimalen AuftragsgréBe von 2 Millionen € kénnen in der Region | ein Volumen von max.
210, in der Region I 428 und in der Region Il 291 Mio. € an Auftragseingangen zur Angebotsbearbeitung vorse-
lektiert werden.

233 Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, minAE 2 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, VH 1.5
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am kleinsten. Dies belegt auch der gréBte mobile Anteil an der Angebotsbearbeitung, dem Auf-
tragsneueingang und Auftragsbestand in der Region I.

Im Gegensatz zu den Produktionsstatten sind die Vertriebsniederlassungen im Modell Il statio-
nar. Demzufolge wirken die Auslastungsdifferenzen des Vertriebs im Modell || entgegengesetzt.
Zwar erhdhen sich in den Abbildungen 1b/2b/3b die Angebotsbearbeitung, die Auftragsneuein-
gange und die Auftragsbestande im Modell Il, jedoch sind die Differenzen jetzt in der Region |
mit dem kleinsten Erwartungswert am kleinsten und in der Region Il am gréBten. Dies belegt
auch der gréBte mobile Anteil an der Angebotsbearbeitung, dem Auftragsneueingang und dem
Auftragsbestand in der Region Il. Die Ergebnisse begriinden sich in der Tatsache, dass in den
Regionen mit kleineren regionalen Monatserwartungswerten des Auftragseingangsvolumens
haufiger Produktionsiiberkapazitaten auftreten. Diese Uberkapazitaten fiihren zu mobilen
Einséatzen in Regionen mit groBen Erwartungswerten, in denen h&ufiger Engpasse bei den loka-
len Produktionsstéatten auftreten. Die mobilen Produktionsstétten binden dann zuséatzliche Ver-
triebskapazitaten in diesen Regionen, wodurch sich deren Auslastung erhéht.

Sonderfall

Die Differenzen zwischen Modell | und Il entsprechen nicht dem mobilen Anteil. Die Differenz ist
immer kleiner, denn bei bestimmten Randbedingungen ist die Mobilitat nachteilig.

Beispiel: Zum Simulationsbeginn binden Modell | und Il in einer Region gleichmaBig ihre Pro-
duktions- u. Vertriebsangebotsbearbeitungskapazitaten bis im Modell 1l ein mobiler Produkti-
onseinsatz ausgeldst wird. Tritt jetzt der Sonderfall ein, dass ein groBer Auftragseingang ein-
geht, der gerade noch von den Kapazitaten im Modell | bearbeitet werden kann, so kann er
aber nicht mehr im Modell Il von den lokalen Produktionsstatten bearbeitet werden, da die An-
gebotsbearbeitungskapazitaten fir den mobilen Einsatz gebunden wurden. In diesem Fall lehnt
auch die Vertriebsniederlassung die Angebotsbearbeitung ab, da keine freien mobilen Produkti-
onskapazitaten verfligbar sind.
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Mobilititszrome {1a) Mobilititszrome (1b])
Anfiragsbestand Produktion Aufiragsbestand Yermieb
2000000001
250,000,000 |
130,000,000 1
0 av. ML-Manatsauftragsbestand 200.000.0001 O av. ML-Meanatzauferagsbestand
100,000,000 | 150.000.000 |
50.000.0001 B av. PE-Monatsauftragsbestand 100.000.0001 & av. ¥-Monatsauftragsbestand
S0.000.000 |
ol
Regionl  Regionll  Regionlll O av. PE-Monatsauftragsbestand ol i i . O av. ¥-Monatsauftragsbestand aus
aus Mabilitit Regionl - Region |l Region Il mabilen PS
Mobilititsztrome (2a) Mobilititszrome (Zb])
Angebotzbearbeitung Produkiion Angebotsbearbeitung Yeririeb
250,000,000 F00.000.0001
200.000.000 | @ aw. WL~ i 250.000.0001 O av. ML-Maonatsangebotsbearbeitung
50,000,000 Monatsangebotsbearbeitung 200.000.0001
100,000,000 | 150,000,000
-000. Bav P3- . 100,000,000 B av. Y-Manatsangebotshearbeitung
SO.O00.000 | Monatsangebotsbearbeitung £0.000.000 1
ol e ol
Fegion|  Fegionll  Regionll  pqonoe-ongebotsbearbeitung wus Fegion|  Regionll Fegionlll O av ¥-Menatzangebotzbearbeitung
. - o aus mobilen PE
Mobilitit
Mobilititszrome {3al Mobilithitszrome (3b)
Aufiragsneseinginge Produktion Aufiragsneusinginge Yertrieb
20.000.000 | 20.000.0001
15.000.000 1 O av. ML-Monatsneyauftrige 150000001
10,000,000 | 4 |
B av, PE-Monatzneuauftrige 10.000.0001 -
5. 000,000 | 4 s 0001 O av. ML-Meanatzneuzufrige
O av. PE-Monatsneuauftrige T 1 "
o+ aus Mobilitit B av. ¥-Meonakzneuauftrige
Region | Region Il Region lll [ T
Fegion | Region Il Riegicn Il O av. ¥ -Monaksncuauftrige aus
mobilen P2

Abbildung 43: Mobilitatsstrome?3

In der Abbildung 44 wird die absolute Verteilung der Auftragsneueingénge dargestellt. Es wird

deutlich, dass die Mdglichkeit zum Kapazitédtsausgleich tendenziell die Beauftragung gréBerer

Auftragsvolumina férdert. Bei steigenden minimalen AuftragsgrdBen nehmen die Schwankun-

gen beim Binden der freien Angebotskapazitaten zu, wodurch die Haufigkeit von Engpéssen bei

der Angebotsbearbeitung steigt. Da nur im Modell Il ein Kapazitadtsausgleich durch mobile Pro-

duktionsteams moglich ist, erhéht sich der Anteil an gréBeren Auftragsneueingangen.

234 Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, minAE 2 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, VH 1.5
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Absolute Verteilung Auftragsneueingange
nach Bauvolumenklassen: minAE = 0 €

2,00%

160% O Modell |
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0.80% | Modell li
0,40% O Modell Il - Mobil
0,00%
Il in % v
Bauvolumenklassen

Absolute Verteilung Auftragsneueingange
nach Bauvolumenklassen: minAE = 1m €

80,00%
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40,00% @ Modell Il
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[ n v v
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Absolute Verteilung Auftragsneueingdnge
nach Bauvolumenklassen: minAE = 2m €

80,00%

60,00% O Modell |
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0,00%
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Absolute Verteilung Auftragsneueingdnge
Bauvolumenklassen: minAE = 5m €

80,00%

60,00% O Modell |
40,00% | Modell Il
2000% O Modell Il - Mobil
0,00%
\Y v
Bauvolumenklassen

Abbildung 44: Mobilitatsstrome — Verteilung Auftragsneueingdnge nach Bauvolumenklassen235

Schlussfolgerungen:

Die Auslastungsverbesserung einer Region ist desto groBer, je groBer der Differenzbetrag

des regionalen Monatserwartungswertes des Auftragseingangsvolumens zum maximalen

Erwartungswert Uber alle Regionen ist.

Im Gegenzug ist die vertriebliche Auslastungsverbesserung einer Region desto grdBer, je

kleiner der Differenzbetrag des regionalen Monatserwartungswertes des Auftragseingangs-

volumens zum maximalen Erwartungswert tber alle Regionen ist.

Die mobilen Produktionsteams erhéhen tendenziell den Anteil gréBerer Auftragsneueingan-

ge.

233 Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, VH 1.5
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6.3.2. Variation maximaler Auftragsbestand und Vertriebsverhéltnis

Untersuchungsgegenstand

Es wird die Auswirkung der Variation des maximalen Auftragsbestands bei gleichzeitiger Varia-
tion des Vertriebsverhaltnisses VH auf die Produktionsauslastung sowie die Standardabwei-
chung des Auftragsbestands untersucht.236 Die Auftragserfolgsquote von 7.5% und die Spar-
tenauswahl SP3 bleiben konstant.

6.3.2.1. Auslastung

In der Abbildung 46 wird die Differenz der durchschnittlichen monatlichen Produktionsauslas-
tung der Produktionsstétten des Modells Il und der Niederlassungen des Modells I, nachfolgend
Auslastungsdifferenz genannt, dargestellt. Die Auslastungsdifferenz kann flr verschiedene Un-
ternehmenskonfigurationen (verschiedene maximale Auftragsbestédnde, minimale Auftragsgro-
Ben, Vertriebsverhaltnisse) abgelesen werden.

Modellergebnisse |

» Bei einem Vertriebsverhaltnis VH = 1 und einer minimalen AuftragsgréBe > 0 sowie bei ei-
nem Vertriebsverhaltnis VH > 1 und einer minimalen AuftragsgrdBe von Null gibt es keine
Auslastungsdifferenzen.

» Bei einem Vertriebsverhaltnis VH > 1 und einer minimalen AuftragsgréBe > 0 steigt in der
Mehrzahl aller Falle die Auslastungsdifferenz. Der Anstieg ist tendenziell degressiv steigend.

Erkldrung der Modellergebnisse |

Die Modellergebnisse begriinden sich in der Auslastung der Angebotsbearbeitungskapazitat der
Produktionsstatten (nachfolgend Produktionsangebotskapazitéten). In jeder Region werden am
Monatsanfang Auftragseingange bis zum Erreichen der regionalen monatlichen Erwartungswer-
te des Auftragseingangsvolumens generiert. Das Volumen an Auftragseingangen zur Ange-
botsbearbeitung ist somit eingeschrankt. Eine positive Auslastungsdifferenz tritt erst dann auf,
wenn die Auslastung der Produktionsangebotskapazitaten im Modell Il gegenlber der in Modell
| steigt.

238 variation des maximalen Auftragsbestands 300/200/100 Mio. €; Variation des Vertriebsverhaltnisses VH = 1.0 bis
2.0
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VH > 1/minAE = 0: In jeder Region werden die lokalen Produktionsangebotskapazitaten ohne
groBe Schwankungen mit oder ohne Mobilitét langsam vollstdndig gebunden. Es gibt ausrei-
chend Auftragseingénge, denn 97% der Auftragseingdnge haben ein Volumen von weniger als
1 Mio. €. Dieser Sachverhalt wird in der Tabelle 14 dargestellt, in der exemplarisch im Modell |
Uber 12 Monate die IST-Monatsangebotsbearbeitung der Niederlassungen in den Regionen 1
bis 3 der maximal méglichen Produktionsangebotskapazitat gegeniibergestellt wird. Aus der

Tabelle geht hervor, dass die Produktionsangebotskapazitaten stets ausgelastet werden.

Ausgabedaten Niederlassung (MI) Monate

1 2 3 4 5 6
NL-Monatsauftragsbestand RI [T€] 195.155| 194.398| 193.750( 192.732| 192.157| 191.793
NL-Monatsangebotsbearbeitung RI [T€] | 209.687| 211.203| 212.499| 214.535| 215.686| 216.414
max. Produktionsangebotskapazitat [T€] | 209.690( 211.204| 212.500| 214.536| 215.686| 216.414
freie Produktionsangebotskapazitat [%] 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
NL-Monatsauftragsbestand RIl [T€] 193.058| 192.822| 192.193| 192.003| 192.204| 192.732
NL-Monatsangebotsbearbeitung RIl [T€] | 213.884| 214.355( 215.614| 215.993| 215.591| 214.535
max. Produktionsangebotskapazitat [T€] | 213.884| 214.356( 215.614| 215.994| 215.592| 214.536
freie Produktionsangebotskapazitét [%] 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
NL-Monatsauftragsbestand RIll [T€] 193.943| 193.653| 193.518| 192.824| 193.144| 192.737
NL-Monatsangebotsbearbeitung RIll [T€] | 212.113]| 212.694| 212.963| 214.352| 213.711| 214.526
max. Produktionsangebotskapazitat [T€] | 212.114] 212.694( 212.964| 214.352| 213.712| 214.526
freie Produktionsangebotskapazitat [%] 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Tabelle 14: Auslastung der Produktionsangebotskapazitaten bei minAE = 0 237

VH = 1/minAE > 0: Es sind keine mobilen Produktionseinsatze mdglich, da bei einem Kapazi-
tatsengpass einer Produktionsstatte auch ein Kapazitatsengpass in der zugehdrigen Vertriebs-

niederlassung auftritt.

VH > 1/ minAE > 0: Erst wenn das Vertriebsverhaltnis erhéht wird, kénnen infolge der mobilen
Produktionsteams mehr Auftragseingange fiir die Angebotsbearbeitung im Modell Il vorselek-
tiert werden. Dabei nehmen mit steigendem Vertriebsverhaltnis das zusétzliche Angebotsbear-
beitungsvolumen und damit die zusatzliche Auslastung der Produktionsangebotskapazitaten
aufgrund der eingeschrankten monatlichen Auftragsgenerierung ab. Dies begriinden die ten-

denziell degressiv steigenden Verlaufe in der Abbildung 46.

Modellergebnisse Il

In der Abbildung 46 scheint ein Zusammenhang zwischen der Auslastungsdifferenz und der
minimalen AuftragsgréBe zu bestehen. Dieser Zusammenhang wird in der Abbildung 47 deutli-
cher, in der exemplarisch die Auslastungsdifferenzen fur ein festgelegtes Vertriebsverhaltnis VH

231 Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, minAE 0, TQ 7.5%, SP3, VH 1.5
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= 1.5 bei Variation des maximalen Auftragsbestands fir verschiedene minimale AuftragsgréBen

dargestellt werden:

= Bei einem maximalen regionalen Auftragsbestand von 300 Mio. € ist die Auslastungsdiffe-
renz bei einer minimalen AuftragsgréBe von 1 und 2 Mio. € mit ca. 5.5% am gréBten.

» Bei einer Reduzierung des maximalen Auftragsbestands auf 200 Mio. € erhéht sich die opti-
male minimale AuftragsgroBe auf 5 Mio. € bei einer Auslastungsdifferenz von ca. 5.5%.

» Bei einer weiteren Reduzierung des maximalen Auftragsbestandes auf 100 Mio. € liegt die
optimale minimale AuftragsgréBe bei 5 und 10 Mio. €. Die Auslastungsdifferenz sinkt auf ca.
3.8%.

Erkldrung der Modellergebnisse I

Zur Erklarung dieser Modellergebnisse muss die Wirkung der minimalen AuftragsgréBe naher
betrachtet werden. Eine Erhéhung der minimalen AuftragsgréBe fihrt aufgrund der einge-
schrankten monatlichen Auftragsgenerierung zu sinkenden Auslastungen der Produktionsange-
botskapazitaten (vgl. Abb. 42). Es werden in den Regionen nicht mehr ausreichend Auf-
tragseingange generiert und vorselektiert. Demzufolge sinkt der durchschnittliche
Auftragsbestand des Bauunternehmens (Abb. 45).

av. Monatsgesamtauslastung Produktion MI u. Mil

70,0%

60,0% -

50,0% + av. rel. Mll-

MonatsgesamtauslastungPS

40,0% -
av. rel. MI-
30,0% ‘ ‘ ‘ MonatsgesamtauslastungNL

0 1 2 5 10

minimale AuftragsgréBe [Mio. €]

Abbildung 45: av. Produktionsauslastung Ml und MI| 238

Erst diese Randbedingung, dass nicht mehr ausreichend Auftragseingéange fir eine voll ausge-
lastete Angebotsbearbeitung vorselektiert werden, fihrt zu Auslastungsdifferenzen zwischen

238 Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, VH 1.5
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den Modellen. Die Produktionsangebotskapazitaten im Modell | und Il werden jetzt nicht mehr
gleichmaBig vollstandig gebunden,23° so dass die Ablehnung eines Auftragseingangs infolge
eines Engpasses der Produktionsangebotskapazitaten nicht mehr durch die Folgeauftragsein-
gange ausgeglichen werden kann. Damit wirkt sich jede Ablehnung negativ auf die Auslastung
der Produktionsangebotskapazitaten aus. Die Haufigkeit von Engpéssen steigt bei zunehmen-
der minimaler AuftragsgrdBe, da die Schwankungen beim Binden der freien Angebotskapazita-
ten aufgrund der gréBeren vorselektierten Auftragseingange steigen.

Im Modell Il besteht jedoch die Méglichkeit zum Kapazitatsausgleich bei Engpéssen, so dass
zunachst eine steigende minimale AuftragsgrdBe zu einem Anstieg der Auslastungsdifferenz
fOhrt. Diese positive Auswirkung wird durch den Umstand verstérkt, dass die mobil bearbeiteten
Auftragseingangsvolumina einen gréBeren Erwartungswert aufweisen (vgl. Kap. 6.3.1.).

Ab einer bestimmten minimalen AuftragsgréBe kehrt sich jedoch die positive Auswirkung auf-
grund des weiteren Absinkens der Produktionsangebotsauslastung und damit des durchschnitt-
lichen Auftragsbestands um (Wendepunkt). Die Modelldifferenzen sind zwar immer noch positiv,
allerdings verringert sich deren absoluter Betrag (vgl. z.B. Abb. 47, max. Auftragsbestand 300
Mio. €: Wendepunkt 2 Mio. €).

Die Senkung des maximalen Auftragsbestands flhrt zu einer Verschiebung des Wendepunkts
nach rechts, d.h. in Richtung einer gr6Beren minimalen AuftragsgréBe. Damit gleicht ein kleiner
werdender maximaler Auftragsbestand den negativen Einfluss einer steigenden minimalen Auf-
tragsgréBe auf die Auslastung der Produktionsangebotskapazitaten aus, da dessen Senkung
die Produktionsangebotskapazitaten reduziert. Aus diesem Grund kommt es in Abbildung 47 zu
einer Rechtsverschiebung.240

Schlussfolgerungen:

= Modelldifferenzen treten nur bei einem Vertriebsverhéltnis VH > 1 auf.

= Erst gréBere minimale AuftragsgréBen fuhren zu Auslastungsdifferenzen.

» Die Auslastungsdifferenz nimmt in der Mehrzahl aller Falle mit steigendem Vertriebsverhalt-
nis degressiv zu.

= Der Wendepunkt des Anstiegs der Auslastungsdifferenz verschiebt sich in Richtung einer
groBeren minimalen AuftragsgréBe, wenn gréBer werdende minimale AuftragsgréBen mit
kleiner werdenden maximalen Auftragsbestédnden kombiniert werden.

233 vgl. auch Abb. 42: Die gebundenen Angebotsbearbeitungskapazitaten der Niederlassungen und Produktionsstat-
ten in den Regionen stimmen nicht mehr (berein.

240 Bej einem maximalen Auftragsbestand von 100 Mio. € und einer minimalen AuftragsgréBe von 1 Mio. € liegt aller-
dings der bereits im Kapitel 6.3.1. erwahnt Sonderfall vor, dass die Mobilitét der Produktionsstatten in Ausnahme-
fallen auch nachteilig sein kann. Bei dieser Unternehmenskonfiguration ist die Auslastungsdifferenz leicht negativ.
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6.3.2.2. Standardabweichung

In der Abbildung 46 kann die Differenz der Standardabweichung fir verschiedene Unterneh-
menskonfigurationen (verschiedene maximale Auftragsbestédnde, minimale AuftragsgréBen,
Vertriebsverhéltnisse) abgelesen und mit der jeweiligen Auslastungsdifferenz verglichen wer-

den.

Die Standardabweichungen SIGMA wird fiir die vergleichende Analyse um den Mittelwert des
Monatsgesamtauftragsbestands bereinigt (normiert):241

MI / Niederlassung: rel. SIGMA | = SIGMA | / av.MI-MonatsgesamtauftragsbestandNL [%]

MIl / Produktionsstétte: rel. SIGMA Il = SIGMA Il / av.MIlI-MonatsgesamtauftragsbestandPS [%]
Daraus ergibt sich: ASIGMA = rel. SIGMA I - rel. SIGMA | [%)]

Modellergebnisse |

» Bei einem Vertriebsverhaltnis VH = 1 gibt es aufgrund der fehlenden Mobilitat keine Modell-
differenzen. ASIGMA ist Null.242

= Erst mit der Erhdhung des Vertriebsverhaltnisses VH > 1 entstehen Modelldifferenzen. Dabei
nimmt ASIGMA in Abhangigkeit des maximalen Auftragsbestands und der minimalen Auf-
tragsgréBe Werte zwischen 2% und (-) 6% an.

» Im Gegensatz zur Auslastungsdifferenz kommt es auch bei einer minimalen AuftragsgréBe
von Null und einem Vertriebsverhaltnis VH > 1 zu Modelldifferenzen. Das ASIGMA ist dabei

stets positiv.

Erkldrung der Modellergebnisse |

Positive Modelldifferenzen bei minAE = 0: Im Modell Il kénnen Auftragseingénge bei Engpass
durch mobile Produktionsteams verteilt werden. Wenn ein Auftragseingang mit einem tenden-
ziell gréBeren Auftragsvolumen zu einem Engpass fuhrt und verteilt wird, dann erhéht bei Zu-
schlagserteilung das Ein- und Ausbuchen (nach 12 Monaten) des groBen Auftragsvolumens die
Schwankung des Auftragsbestands im Modell Il. Im Modell | wird der Auftragseingang abge-

lehnt und die freien Kapazitaten mit kleineren Auftrégen gleichmaBig gefullt.

24 Standardabweichungen des Monatsgesamtauftragsbestands der Produktionsstatten des Modells Il und der Nie-
derlassungen des Modells | Gber den Simulationszeitraum T, Mittelwert aus 1.000 Simulationsdurchlaufen; siehe
Anhang ,Simulationsergebnisse und Modellausgabedaten” (Ausgabedaten T1)

12 zyr Begrundung vergleiche vorherige Erlauterung zur Auslastungsdifferenz; Etwaige Differenzen sind modellbe-
dingt. Gerade bei gréBeren minimalen AuftragsgréBen kommt es aufgrund von unterschiedlichen Simulationser-
gebnissen beim Zuschlagsverfahren zu den geringfligigen Abweichungen von Null.
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Abbildung 46: MIl zu MI - av. Auslastungsdifferenz (links), ASIGMA (rechts)

Modellergebnisse I

In der vorherigen Abbildung scheint ein Zusammenhang zwischen der Auslastungsdifferenz und

der Differenz der Standardabweichung zu bestehen. Dieser Zusammenhang wird in der Abbil-

dung 47 deutlicher, in der exemplarisch die Auslastungsdifferenzen fir ein festgelegtes Ver-

triebsverhéltnis VH = 1.5 bei Variation des maximalen Auftragsbestands fir verschiedene mini-

male AuftragsgrdBen dem zugehérigen ASIGMA gegenlibergestellt werden:

Bei einem maximalen regionalen Auftragsbestand von 300 Mio. € ist die Auslastungsdiffe-

renz bei einer minimalen AuftragsgréBe von 1 und 2 Mio. € am gréBten und das zugehérige
ASIGMA bei 1 Mio. € am kleinsten (ca. (-) 1%).

Bei einer Reduzierung des maximalen Auftragsbestands auf 200 Mio. € erhéht sich die mi-

nimale AuftragsgrdBe fir eine groBe Auslastungsdifferenz und ein kleines ASIGMA (ca. (-)

2%). auf 5 Mio. €.

Bei einer weiteren Reduzierung des maximalen Auftragsbestands auf 100 Mio. € liegt die

minimale AuftragsgrdBe fur eine groBe Auslastungsdifferenz bei 5 und 10 Mio. € und fir ein
kleines ASIGMA bei 10 Mio. € (ca. (-) 4%).
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Variation maxAE-Bestand Variation maxAE-Bestand
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Abbildung 47: MIl zu MI - av. Auslastungsdifferenz (links), ASIGMA (rechts) 243

Es wird festgestellt, dass die Variation des maximalen Auftragsbestands das ASIGMA beein-
flusst. Dabei nimmt ASIGMA bei denjenigen minimalen AuftragsgréBen, die zu groBen Auslas-
tungsdifferenzen flhren, tendenziell kleinere, negative Werte an. Umgekehrt nimmt ASIGMA bei
derjenigen minimalen AuftragsgrdBe, die zu kleinen Auslastungsdifferenzen fiihrt, tendenziell
grbéBere, positive Werte an. Wird der maximale Auftragsbestand reduziert, sinkt das ASIGMA
bei gréBeren und steigt bei kleineren minimalen AuftragsgréBen.

Erkldrung der Modellergebnisse Il

Zur Erklarung dieser Modellergebnisse werden die vorherigen Erlduterungen zu den Auslas-
tungsdifferenzen bei verschiedenen minimalen AuftragsgréBen herangezogen. Es wurde fest-
gestellt, dass eine Erhéhung der minimalen AuftragsgréBe zu einer Senkung der Auslastung
der Produktionsangebotskapazitaten fihrt und erst diese Senkung Auslastungsdifferenzen ver-
ursacht. Wenn die Produktionsangebotskapazitaten bei einer gréBeren minimalen Auftragsgro-
Be im Modell I und Il nicht mehr gleichméBig vollstandig gebunden werden, haben Ablehnung
von Auftragseingangen nicht nur negative Auswirkungen auf die Auslastung der Produktionsan-
gebotskapazitaten, sie wirken sich auch auf die relative Schwankungsbreite des Auftragsbe-
stands aus. Wird bei Engpass ein gréBerer Auftragseingang verteilt und beauftragt, so fihrt der
Zuschlag zum Anstieg der absoluten Schwankung SIGMA Il infolge des Ein- und Ausbuchens in
den Auftragsbestand und zum Anstieg des Auftragsbestands Uber 12 Monate. Nur wenn der
Anstieg des Auftragsbestands gréBer als der Anstieg der Schwankung ist, sinkt die relative
Standardabweichung im Modell 1l, d.h. ASIGMA wird kleiner. Deshalb fiihrt die Variation von
minimalen AuftragsgréBen und maximalen Auftragsbestanden sowohl zu positiven als auch zu
negativen Differenzen bei der Standardabweichung (Abb. 48).

243 Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, VH 1.5
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Abbildung 48: Absolute und relative Standardabweichung des Auftragsbestands flir verschiede-

ne minimale AuftragsgrdBen244

Schlussfolgerungen:

» Modelldifferenzen treten nur bei einem Vertriebsverhaltnis VH > 1 auf. Dies gilt auch bei

einer minimalen AuftragsgréBe von Null.

»= Bei groBer werdenden minimalen AuftragsgréBen erhoht sich die Standardabweichung des

Monatsa

uftragsbestands.

= Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Auslastungsdifferenz und der Differenz der

Standardabweichung: ASIGMA nimmt tendenziell bei denjenigen minimalen Auftragsgré-

Ben, die zu groBen Auslastungsdifferenzen flihren, kleinere negative Werte an.

= Beim Senken des maximalen Auftragsbestands sinkt das ASIGMA bei gréBeren und steigt

bei kleineren minimalen AuftragsgréBen.

24 Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, VH 1.5
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6.3.3. Variation Auftragserfolgsquote und Vertriebsverhiltnis

Untersuchungsgegenstand

Es wird die Auswirkung der Variation der Auftragserfolgsquote bei gleichzeitiger Variation des
Vertriebsverhaltnisses auf die Produktionsauslastung sowie Standardabweichung des Auftrags-
bestands untersucht.245> Der maximale Auftragsbestand von 300 Mio. € sowie die Spartenaus-
wahl SP3 bleiben konstant.

6.3.3.1. Auslastung

In der Abbildung 49 kann die Auslastungsdifferenz fiir verschiedene Unternehmenskonfigurati-
onen (verschiedene Auftragserfolgsquoten, minimale AuftragsgréBen und Vertriebsverhéltnisse)
abgelesen werden.

Modellergebnisse |
Die Modellergebnisse stimmen mit den Ergebnissen aus Kapitel 6.3.2.1. Uberein.

Modellergebnisse I

In der Abbildung 49 scheint wieder ein Zusammenhang zwischen der Auslastungsdifferenz und

der minimalen AuftragsgroéBe zu bestehen. Dieser Zusammenhang wird in der Abb. 50 deutli-

cher, in der exemplarisch die Auslastungsdifferenzen fur ein festgelegtes Vertriebsverhaltnis VH

= 1.5 bei Variation der Auftragserfolgsquote fur verschiedene minimale AuftragsgréBen darge-

stellt werden:

= Bei einer Auftragserfolgsquote von 5% ist die Auslastungsdifferenz bei einer minimalen Auf-
tragsgréBe von 1 Mio. € mit ca. 4.2% am grdBten.

= Bei einer Erhdhung der Auftragserfolgsquote auf 7.5% liegt die optimale minimale Auftrags-
gréBe bei 1 und 2 Mio. €. Die Auslastungsdifferenz liegt bei ca. 5.7%.

= Bei einer weiteren Erhéhung der Auftragserfolgsquote auf 10% liegt die optimale minimale
AuftragsgréBe bei 2 Mio. €. Die Auslastungsdifferenz liegt bei ca. 6%.

Erkldrung der Modellergebnisse I

Zur Erklarung dieser Modellergebnisse wird auf die Erlauterungen Uber die Wirkung der minima-
len AuftragsgréBe aus Kapitel 6.3.2.1. verwiesen. Deren Einfluss flihrt zunachst bei steigender
minimaler AuftragsgréBe zu einem Anstieg der Auslastungsdifferenzen. Ab einer bestimmten

245 variation der Auftragserfolgsquote 5/7.5/10%; Variation des Vertriebsverhaltnisses VH = 1.0 bis 2.0
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minimalen AuftragsgréBe kehrt sich der Anstieg der Auslastungsdifferenzen wieder um (vgl. z.B.
Abb. 50, TQ 10%: Wendepunkt 2 Mio. €).

Die Erhéhung der Auftragserfolgsquote fiihrt zu einer Verschiebung des Wendepunkts nach
rechts. Damit kann eine gréBer werdende Auftragserfolgsquote den negativen Einfluss einer
steigenden minimalen AuftragsgréBe auf die Produktionsangebotsauslastung ausgleichen. Al-
lerdings muss beachtet werden, dass die Veranderung der Auftragserfolgsquote im Gegensatz
zur Veranderung des maximalen Auftragsbestands keinen Einfluss auf die Auslastung der Pro-
duktionsangebotskapazitaten hat. Dennoch hat eine Erhéhung der Auftragserfolgsquote eine
ahnliche Wirkung wie eine Verringerung des maximalen Auftragsbestands, da die Auftrags-
wahrscheinlichkeit des mobilen Anteils der bearbeiteten Auftragseingange infolge der héheren
Auftragserfolgsquote steigt. Im Modell | wird die Bearbeitung dieser Auftragseingédnge abge-
lehnt.

Ergénzung zur 6.3.2.1.

= Der Wendepunkt des Anstiegs der Auslastungsdifferenz verschiebt sich in Richtung einer
groBeren minimalen AuftragsgroéBe, wenn gréBer werdende minimale AuftragsgréBen mit
grdBer werdenden Auftragserfolgsquoten kombiniert werden.

6.3.3.2. Standardabweichung

In der Abbildung 49 kann die Differenz der Standardabweichung fir verschiedene Unterneh-
menskonfigurationen (verschiedene Auftragserfolgsquoten, minimale AuftragsgréBen, Ver-
triebsverhéltnisse) abgelesen und mit der jeweiligen Auslastungsdifferenz verglichen werden.

Modellergebnisse |

» Bei einem Vertriebsverhaltnis VH = 1 ist das ASIGMA Null.246

= Erst mit der Erhdhung des Vertriebsverhéltnisses VH > 1 entstehen Modelldifferenzen. Je-
doch ist das ASIGMA in Abhangigkeit des maximalen Auftragsbestands und der minimalen
AuftragsgroBe nicht signifikant (1% und (-) 1.5%).

» Bei einer minimalen AuftragsgréBe von Null und VH > 1 entstehen wieder im Gegensatz zur
Auslastungsdifferenz Modelldifferenzen. Das ASIGMA ist dabei stets positiv.

248 Etwaige Differenzen sind modellbedingt
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Erkldrung der Modellergebnisse |
Siehe Erlauterungen im Kapitel 6.3.2.2.
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Abbildung 49: MIl zu MI - av. Auslastungsdifferenz (links), ASIGMA (rechts)

Modellergebnisse Il

In der Abbildung 49 scheint ein Zusammenhang zwischen der Auslastungsdifferenz und der

Differenz der Standardabweichung zu bestehen. Dieser Zusammenhang wird in der Abbildung

50 verdeutlicht, in der exemplarisch die Auslastungsdifferenzen fiir ein festgelegtes Vertriebs-

verhaltnis VH = 1.5 bei Variation der Auftragserfolgsquote flr verschiedene minimale Auftrags-

gréBen dem zugehdrigen ASIGMA gegeniibergestellt werden:

= Bei einer Auftragserfolgsquote von 5% ist das ASIGMA in Abhangigkeit der minimalen Auf-
tragsgréBe nicht signifikant (Betrag v. ASIGMA < 0,5%).

= Bei einer Erhdhung der Auftragserfolgsquote auf 7.5% ist die Auslastungsdifferenz bei einer

minimalen AuftragsgréBe von 1 und 2 Mio. € am gréBten und das zugehérige ASIGMA bei 1

Mio. € am kleinsten (ca. (-) 1%).

= Bei einer weiteren Erh6hung der Auftragserfolgsquote auf 10% ist die Auslastungsdifferenz

bei einer minimalen AuftragsgréBe von 2 Mio. € am grdBten und das zugehdrige ASIGMA bei

1 und 2 Mio. € am kleinsten (ca. (-) 1.5%).
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Variation Auftragserfolgsquote Variation Auftragserfolgsquote
6.0% | 2,0%
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minimale AuftragsgréBe [Mio. €] minimale AuftragsgréBe [Mio. €]

Abbildung 50: MIl zu MI - av. Auslastungsdifferenz (links), ASIGMA (rechts) 247

Es wird festgestellt, dass die Variation der Auftragserfolgsquote das ASIGMA im Vergleich zur
Variation des maximalen Auftragsbestands nur geringfligig beeinflusst. Die Erkenntnis aus Ka-
pitel 6.3.2.2. wird aber bestétigt, dass bei denjenigen minimalen AuftragsgréBen, die zu groBen
Auslastungsdifferenzen fihren, das ASIGMA tendenziell kleinere, negative Werte annimmt.
Wird die Auftragserfolgsquote erhdht, sinkt das ASIGMA bei allen minimalen AuftragsgréBen =
1Mio. €.

Erkldrung der Modellergebnisse Il

Die Griinde flr diese Modellergebnisse wurden bereits im Kapitel 6.3.2.2. erlautert. Diese Erlau-
terungen missen aber noch um folgenden Sachverhalt ergénzt werden: Die Variation der Auf-
tragserfolgsquote beeinflusst ASIGMA nicht liber die Produktionsangebotsauslastung, sondern
Uber die Auftragswahrscheinlichkeit. Bei steigender Auftragserfolgsquote erhéht sich die Auf-
tragswahrscheinlichkeit des mobilen Anteils der bearbeiteten Auftragseingange, was sich positiv
auf ASIGMA auswirkt, da der Monatsauftragsbestand steigt.

Ergénzung zu 6.3.2.2.

» Der Zusammenhang zwischen der Auslastungsdifferenz und der Differenz der Standard-
abweichung wird bestatigt: ASIGMA nimmt tendenziell bei denjenigen minimalen Auftrags-
gréBen, die zu groBen Auslastungsdifferenzen fiihren, kleinere negative Werte an.

= Beim Erhéhen der Auftragserfolgsquote sinkt das ASIGMA bei gréBeren und steigt bei klei-

neren minimalen AuftragsgrdBen.

247 Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, AV 2, VH 1.5
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6.3.4. Variation Spartenzugehérigkeit und Vertriebsverhéltnis

Untersuchungsgegenstand:

Es wird die Auswirkung der Variation der Spartenzugehdrigkeit bei gleichzeitiger Variation des
Vertriebsverhaltnisses auf die Produktionsauslastung sowie Standardabweichung des Auftrags-
bestands untersucht.248 Der maximale Auftragsbestand von 300 Mio. € sowie die Auftragser-

folgsquote von 7.5% bleiben konstant.

6.3.4.1. Auslastung

In der Abbildung 51 kann die Auslastungsdifferenz fiir verschiedene Unternehmenskonfigurati-
onen (verschiedene Spartenzugehdérigkeiten, minimale AuftragsgrdBen und Vertriebsverhaltnis-
se) abgelesen werden.

Modellergebnisse |

= Bei einem Vertriebsverhéltnis VH = 1 und einer minimalen AuftragsgréBe > 0 gibt es bei allen
Spartenzugehdérigkeiten keine Auslastungsunterschiede.

= Bei einem Vertriebsverhaltnis VH > 1 und einer minimalen AuftragsgréBe von Null gibt es bei
den Spartenzugehdrigkeiten SP2 und SP3 ebenfalls keine Auslastungsunterschiede.

» Sonderfall bei Spartenzugehdérigkeit SP1: Bei einem Vertriebsverhaltnis VH > 1 und einer
minimalen AuftragsgréBe von Null steigt der Anstieg der Auslastungsdifferenz degressiv. Ab
einer minimalen AuftragsgréBe von 1 Mio. € ist die Auslastungsdifferenz Null.

= Bei einem Vertriebsverhéltnis VH > 1 und einer minimalen AuftragsgréBe > 0 ist der Auslas-
tungsunterschied bei der Spartenzugehérigkeit SP2 und SP3 stets positiv. Der Anstieg ist

dabei tendenziell degressiv steigend.

Erkldrung der Modellergebnisse |

Sonderfall SP1: In der Tabelle 15 werden die monatlichen Erwartungswerte des Auftragsein-
gangsvolumens in Abhangigkeit der Spartenzugehdrigkeit SP1 sowie der minimalen Auftrags-
gréBe dargestellt.

248 variation der Spartenzugehdérigkeit SP1/SP2/SP3; Variation des Vertriebsverhéltnisses VH = 1.0 bis 2.0
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Anteil vorselektierbarer Auftragseingéange bei minAE:
Region |av. Erwartungswerte |Erwartungs- |Anteil SP1 am
d. monatl. wert SP1 monatl. > 1 Mio. € > 2 Mio. € > 5 Mio. € > 10 Mio. €
Auftragseingange Auftragseingang |(26,6%) (20,9%) (11,9%) (7,2%)
| 822.015.987 € 14,10%| 115.904.254 €] 30.830.532 €| 24.223.989 €| 13.792.606 €| 8.345.106 €
] 1.636.569.635 € 21,40%| 350.225.902 €[ 93.160.090 €| 73.197.214 €| 41.676.882 €| 25.216.265 €
Il 1.170.769.464 € 18,70%| 218.933.890 €| 58.236.415 €] 45.757.183 €| 26.053.133 €| 15.763.240 €

Tabelle 15: Anteil vorselektierbarer Auftragseingénge fiir verschiedene minAE bei SP1

Es wird deutlich, dass bei einem maximalen Auftragsbestand von 300 Mio. € die monatlich ge-
nerierten Auftragseingénge in den Regionen | und Il nicht ausreichen um die Produktionsange-
botskapazitaten auszuschépfen. Aus diesem Grund kénnen selbst bei einer minimalen Auf-
tragsgroBe von Null die regionalen Produktionsangebotskapazitaten in Modell | und Il nicht
gleichmaBig vollsténdig gebunden werden. Demzufolge fihrt die Mobilitat zu Auslastungsdiffe-
renzen, wenn in der Region |l Produktionsengpédsse ausglichen werden.

Ab einer minimalen AuftragsgréBe von 1 Mio. € treten in keiner Region Produktionsengpasse
auf. Dies belegen auch die mobilen Modellausgabeparameter (z.B. der Anteil der mobilen An-
gebotsbearbeitung), die alle den Wert Null einnehmen.24® Damit kann aufgrund der fehlenden
mobilen Produktionseinsétze keine Auslastungsdifferenz auftreten.

Fir die restlichen Modellergebnisse vergleiche Erlauterungen Kapitel 6.3.2.1.

Modellergebnisse I

In der Abbildung 51 scheint wieder ein Zusammenhang zwischen der Auslastungsdifferenz und
der minimalen AuftragsgrdBe zu bestehen. Dieser Zusammenhang wird in der Abbildung 52
deutlicher, in der exemplarisch die Auslastungsdifferenzen fiir ein festgelegtes Vertriebsverhalt-
nis VH = 1.5 bei Variation der Spartenzugehdrigkeit fir verschiedene minimale AuftragsgréBen
dargestellt werden:

» Bei einer Spartenzugehdrigkeit SP 1 ist die Auslastungsdifferenz bei einer minimalen Auf-
tragsgréBe von Null mit ca. 9% am grdBten.

Bei einer Erweiterung der Spartenzugehdrigkeit auf SP 2 liegt die optimale minimale Auf-
tragsgréBe bei 1 Mio. €. Die Auslastungsdifferenz liegt bei ca. 3%.

Bei einer erneuten Erweiterung der Spartenzugehérigkeit auf SP 3 liegt die optimale minima-

le AuftragsgréBe bei 1 und 2 Mio. €. Die Auslastungsdifferenz liegt bei ca. 6%.

243 siehe Anhang ,Simulationsergebnisse und Modellausgabedaten® (Ausgabedaten T1)
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Erkldrung Modellergebnisse I

Zur Erklarung dieser Modellergebnisse kdnnen wieder die Erlauterungen Uber die Wirkung der
minimalen AuftragsgréBe aus Kapitel 6.3.2.1. herangezogen werden. Deren Einfluss fuhrt zu-
nachst bei steigender minimaler AuftragsgréBe zu einem Anstieg der Auslastungsdifferenzen
(vgl. Abb. 52, SP2/SP3). Ab einer bestimmten minimalen AuftragsgréBe kehrt sich diese positi-
ve Tendenz wieder um. Bei einer Spartenzugehdrigkeit SP1 ist der Wendepunkt sogar schon
bei einer minimalen AuftragsgréBe von Null erreicht.

Somit fihrt die Erweiterung der Spartenzugehdrigkeit zu einer Verschiebung des Wendepunkts
nach rechts. Der negative Einfluss einer steigenden minimalen AuftragsgréBe auf die Produkii-
onsangebotsauslastung wird ausgeglichen, da sich das Volumen der vorselektierbaren Auf-
tragseingange und damit die Auslastung der Produktionsangebotskapazitaten erhéhen.

Ergénzung zu 6.3.2.1.
= Der Wendepunkt des Anstiegs der Auslastungsdifferenz verschiebt sich in Richtung einer
groBeren minimalen AuftragsgrdBe, wenn gréBer werdende minimale AuftragsgréBen mit ei-

ner Erweiterung der Spartenzugehdrigkeit kombiniert werden.

6.3.4.2. Standardabweichung

In der Abbildung 51 kann die Differenz der Standardabweichung fir verschiedene Unterneh-
menskonfigurationen (verschiedene Spartenzugehdrigkeiten, minimale AuftragsgréBen und
Vertriebsverhéltnisse) abgelesen und mit der jeweiligen Auslastungsdifferenz verglichen wer-
den.

Modellergebnisse |

» Bei einem Vertriebsverhaltnis VH = 1 ist das ASIGMA Null.250

= Erst mit der Erhdhung des Vertriebsverhaltnisses VH > 1 entstehen Modelldifferenzen. Dabei
nimmt ASIGMA in Abhéngigkeit der Spartenzugehdrigkeit und der minimalen AuftragsgréBe
nicht signifikante Modelldifferenzen zwischen 2% und (-) 1.5% an.

» Bei einem Vertriebsverhéltnis VH > 1 und einer minimalen AuftragsgréBe von Null entstehen
wieder im Gegensatz zur Auslastungsdifferenz Modelldifferenzen. Allerdings nimmt das
ASIGMA jetzt positive und negative Werte an.

230 Etwaige Differenzen sind modellbedingt
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Erkldrung der Modellergebnisse

I:

Siehe Erlauterungen im Kapitel 6.3.2.2.

Spartenzugehdérigkeit SP 3 Spartenzugehorigkeit SP 3
2,0%
6,0% - ) .
4.0% | ——minAEO€ | 1,0% A ——minAE 0 €
2 0% —— minAE Im € 0,0% - —— minAE 1m €
il ©° .
0.0% = — : MINAE 2m € |_1 g, 1 0 mnAE2me€
10 12 14 16 18 20 ~ MPAESME |, 0 minAE 5m €
Vertriebsverhaltnis VH —— minAE 10m € Vertriebsverhaltnis VH —  MIiNAE 10m €
Spartenzugehoérigkeit SP 2 Spartenzugehorigkeit SP 2
3,0% 2,0%
) ——minAEO €
20% 1 ——MNAEO€ 1 1,0% | —~ —— minAE 1m €
% —— minAE 1 —
0% A P 5?/ NE—— - mIinAE 2m €
0,0% A=t < ET—— minAE 2m € | ™ \1% minAE 5m €
o, 100 12 14 16 18 200 minAE 5m € | 4 g P e W9 W 0 :
-1,0% 1,0% —— minAE 10m €
Vertriebsverhaltnis VH —— minAE 10m € Vertriebsverhaltnis VH
Spartenzugehorigkeit SP 1 Spartenzugehorigkeit SP 1
10,0% 4,0%
——minAE 0 € —— minAEO €
6,0% 1 — mIinAE Tm € | 2.0% - — mIinAE Tm €
2,0% 1 MINAE 2m €[ os | mInAE 2m €
: — J minAE 5m € 1 3 20 minAE 5m €
20%10— 1214 1,6 18 20 minAE 10m €-2,0% minAE 10m €
Vertriebsverhaltnis VH Vertriebsverhaltnis VH

Abbildung 51: MIl zu MI - av. Auslastungsdifferenz (links), ASIGMA (rechts)

Modellergebnisse 11

Der in den Kapiteln 6.3.2.2. und 6.3.3.2. erlauterte Zusammenhang zwischen der Auslastungs-
differenz und der Differenz der Standardabweichung scheint bei der Variation der Spartenzuge-
hérigkeit nur begrenzt zuzutreffen. In der Abbildung 52 wird aber Folgendes deutlich:

tragsgréBe von Null am gréBten und das ASIGMA am kleinsten (ca. -1%).

Bei einer Spartenzugehdrigkeit SP 1 ist die Auslastungsdifferenz bei einer minimalen Auf-

Bei einer Erweiterung der Spartenzugehdrigkeit auf SP2 ist die Auslastungsdifferenz, aber

auch das ASIGMA bei einer minimalen AuftragsgrdBe von 1 Mio. € am groBten (ca. 1%).

Bei einer erneuten Erweiterung der Spartenzugehérigkeit auf SP3 ist die Auslastungsdiffe-

renz bei einer minimalen AuftragsgréBe von 1 und 2 Mio. € am gréBten und das zugehérige
ASIGMA bei 1 Mio. € am kleinsten (ca. -1%).

Seite 157



Vertriebsoptimierung der Aufbau- und Ablauforganisation im Rahmen eines Simulationsmodells

Variation Spartenzugehérigkeit Variation Spartenzugehérigkeit
12,0% 2,0%
8,0% A ——SP3 1.0% /\ ——SP3
——SP2
0% | A | SP1 — ——sP2
< ———— 0,0% %ﬁ —
0,0% : | | 1 5 5 1o SP1
0 1 2 5 10 -1,0%
minimale AuftragsgréBe [Mio. €] minimale AuftragsgréBe [Mio. €]

Abbildung 52: MIl zu MI - av. Auslastungsdifferenz (links), ASIGMA (rechts) 251

Damit beeinflusst die Variation der Spartenzugehdérigkeit das ASIGMA nicht signifikant. Die Er-
kenntnisse aus Kapitel 6.3.2.2. werden aber bestétigt, obwohl nur fir die Spartenzugehérigkei-
ten SP1 und SP3 das ASIGMA tendenziell bei derjenigen minimalen AuftragsgréBe, die zu gro-
Ben Auslastungsdifferenzen fuhrt, den kleinsten (negativen) Wert annimmt: Bei einer
Spartenzugehdrigkeit SP1 reichen die monatlich generierten Auftragseingange in den Regionen
I und Ill nicht aus um die Produktionsangebotskapazitaten auszuschdpfen. Nur bei einer mini-
malen AuftragsgréBe von Null werden ausreichend Auftragseingange generiert um zumin-
destens in der Region Il Produktionsengpasse herbeizufiihren. In diesem Fall fihrt schon eine
minimale AuftragsgrdBe von Null bei einem steigenden Vertriebsverhéltnis VH zu negativen
Modelldifferenzen beim ASIGMA. Ab einer minimalen AuftragsgréBe von 1 Mio. € treten in kei-
ner Region Produktionsengpéasse auf, so dass auch keine Modelldifferenzen erkennbar wer-
den.252

Bei einer Spartenzugehdrigkeit SP2 kommt es bei einer minimalen AuftragsgréBe grdBer Null
zu positiven Modelldifferenzen, da jetzt genigend Auftrage vorselektiert werden kénnen um
Produktionsengpasse herbeizuflihren. Die vorselektierten Auftragseingange reichen aber noch
nicht aus um die Produktionsangebotskapazitaten soweit flllen zu kénnen, dass starkere
Schwankungen, infolge der Zuschlage aus Mobilitat, durch einen héheren Auftragsbestand
ausgeglichen werden kdnnen. Das ASIGMA ist noch positiv.

Erst bei einer Spartenzugehérigkeit SP3 werden auch bei minimalen AuftragsgréBen 1 und 2
Mio. € genligend Auftragseingénge vorselektiert, so dass die starkeren Schwankungen durch
einen héheren Auftragsbestand ausgeglichen werden kénnen. Das ASIGMA wird negativ bei
gleichzeitig groBen Auslastungsdifferenzen.

23l Exemplarisch werden die Auslastungsdifferenzen fiir ein festgelegtes Vertriebsverhaltnis VH = 1.5 bei Variation
der Auftragserfolgsquote fliir verschiedene minimale AuftragsgréBen dem zugehdrigen ASIGMA gegenlberge-
stellt wird; Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, VH 1.5

131 Etwaige Differenzen sind modellbedingt. Gerade bei groBeren minimalen AuftragsgréBen (insbesondere 10 Mio.
€) kommt es aufgrund von unterschiedlichen Simulationsergebnissen beim Zuschlagsverfahren zu den geringfii-
gigen Abweichungen von Null.
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Die Erweiterung der Spartenzugehdrigkeit hat die gleiche Wirkung auf die Produktionsange-
botsauslastung wie die Senkung des maximalen Auftragbestands (vgl. Kap. 6.3.2.). Es muss
beachtet werden, dass die Reduzierung der Spartenzugehdrigkeit bei einem hohen maximalen
Auftragsbestand zu einem starken Abfall der Auslastung der Produktionsangebotskapazitaten
fihrt, wodurch der dargestellte Zusammenhang zwischen der Auslastungsdifferenz und der
Differenz der Standardabweichung verzerrt wird.

6.3.5. Auftragsablehnungen bei Kapazitatsengpéassen

Aufgrund des Angebotsverhaltnisses AV kann im Modell | und Il ein Bauunternehmen mehr
Angebotseingange bearbeiten, als es bei Zuschlagserteilung abwickeln kann. Somit kénnte ein
Bauunternehmen mehr Zuschlage erhalten, als es abwickeln kann.

Im Modell Il wird zusétzlich zum AV noch der Vertriebsverhaltniswert VH eingeflihrt. Dadurch
wird das Volumen der Angebotsbearbeitung weiter erhdht, so dass im Modell Il das Volumen
der Ablehnungen gréBer als im Modell | ist.

Im Sinne eines spannungsfreien Kundenverhaltnisses miissen Ablehnungen vermieden wer-
den. Deshalb ist bei den Modelldifferenzen der Ablehnungen zwischen Modell Il und | zu unter-
suchen, ob im Modell Il bei den untersuchten Unternehmenskonfigurationen eine signifikante
Verschlechterung eintritt. Als Untersuchungsparameter wird der relative Anteil der durchschnitt-
lichen monatlichen Ablehnungen bezogen auf die méglichen Auftragsneueingange herangezo-
gen.253

Es wird festgestellt, dass die Modelldifferenzen positiv, aber nicht signifikant sind. Lediglich bei
einem maximalen Auftragsbestand von 100 Mio. € und groBen minimalen AuftragsgréBen (5
und 10 Mio. €) liegen leichte Erhéhungen vor. Der Differenzwert steigt auf maximal 8.5% (ent-
spricht einer absoluten Differenz von 2.2 Mio. €) und begriindet sich in der Unternehmenskonfi-
guration, bei der die Verhaltniswerte AV und VH einen groBen Einfluss haben: Aufgrund des

233 Moglicher Auftragsneueingang = Auftragsneueingang + abgelehnte Auftrage
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relativ kleinen maximalen Auftragsbestands und keiner Einschréankungen bei der Spartenzuge-
hérigkeit werden auch bei groBen minimalen AuftragsgréBen deutlich mehr Auftragseingange
far die Angebotsbearbeitung vorselektiert, als abgewickelt werden kénnen. Die groBen minima-
len AuftragsgrdBen fiihren dann beim Zuschlagsverfahren zu groBen Schwankungen, die wie-

derum zu Kapazitatsengpassen und damit zu Ablehnungen flihren.254

Schlussfolgerung:
Die Trennung von Produktion und Vertrieb flhrt zu keiner signifikanten Zunahme bei den Ab-

lehnungen von Zuschlagen durch das Bauunternehmen.

234 siehe Anhang ,Simulationsergebnisse und Modellausgabedaten® (Ausgabedaten T2): Bei den restlichen Unter-
nehmenskonfigurationen liegt die gréBte Modelldifferenz bei einer Unternehmenskonfiguration mit einem maxima-
len Auftragsbestand von 200 Mio. € bei 2,9%.
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6.3.6. Zusammenfassung

Frage
Welche Auswirkung hat der Faktor ,Trennung von Produktion und Vertrieb® auf die Unterneh-
mensauslastung und deren Standardabweichung?

Zur Antwort

Im Kapitel 6.3. wurden die Aufbau- und Ablauforganisation von 35 Unternehmenskonfiguratio-
nen simuliert und die Simulationsergebnisse ausgewertet. Dabei wurde die Trennung von Pro-
duktion und Vertrieb durch das Vertriebsverhéltnis VH reprasentiert. Uber das Vertriebsverhélt-
nis konnten die Vertriebskapazitaten einseitig ohne Auswirkung auf die Produktionskapazitaten
erhéht werden. Die Untersuchungsergebnisse werden jetzt zusammengetragen um eine Ant-
wort auf die oben genannte Fragestellung abzuleiten:

a) Auslastung

1. Eine Differenz bei der Auslastung und Standardabweichung setzte ein Vertriebsverhéltnis
VH > 1 voraus. Nur dann konnten Produktionsengpasse durch mobile Produktionsteams
ausgeglichen werden.

2. Aufgrund der beschrankten monatlichen Auftragsgenerierung hing die Héhe der Auslas-
tungsdifferenz bei einer Variation des Vertriebsverhaltnisses VH immer von der gewahlten
Unternehmenskonfiguration ab. Eine Auslastungsverbesserung fand immer dann statt,
wenn

a. in mindestens einer Region die generierten Auftragseingange nicht ausreichten um die
lokalen Produktionsangebotskapazitaten auszulasten. = Ein Kapazitatstiberhang muss
in mindestens einer Region vorliegen!

b. dabei in mindestens einer anderen Region die lokalen Produktionsangebotskapazitaten
nicht ausreichten um alle generierten Auftragseingange zu bearbeiten. = Ein Kapazi-
tatsengpass muss in mindestens einer anderen Region vorliegen!

c. der mobile Einsatz nicht dazu fiihrte, dass die lokalen Produktionsstatten weniger Auf-
trage bearbeiteten, da ein Teil der generierten Auftragseingange jetzt von den mobilen
Produktionsteams bearbeitet wurde. = In der Engpassregion muss die maximal mégli-
che lokale Angebotsbearbeitung immer kleiner als die Summe der lokalen und mobilen

Angebotsbearbeitung sein!25°

235 piese Voraussetzung liegt z.B. bei einer minimalen AuftragsgréBe von Null in der Regel nicht vor (vgl. Kap.
6.3.2.1))
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3.

Die Auslastungserhéhung einer Region war desto gréBer, je héher der Differenzbetrag des
regionalen Monatserwartungswertes des Auftragseingangsvolumens zum maximalen Er-
wartungswert Uber alle Regionen war. Im Gegenzug war die vertriebliche Auslastungserhé-
hung einer Region desto gréBer, je kleiner der Differenzbetrag des regionalen Monatser-
wartungswertes des Auftragseingangsvolumens zum maximalen Erwartungswert (ber alle
Regionen war.
Fir die diskreten Unternehmenssimulationen wurde fir die Auslastungsdifferenz festge-
stellt, dass

a. erst groBere minimale AuftragsgréBen zu Auslastungsdifferenzen flihrten.256

b. die Auslastungsdifferenz in der Mehrzahl aller Falle mit steigendem Vertriebsverhaltnis

degressiv zunahm.

Dabei verschob sich der Wendepunkt des Anstiegs der Auslastungsdifferenz in Richtung
einer gréBeren minimalen AuftragsgréBe, wenn grdBer werdende minimale AuftragsgréBen

a. mit kleiner werdenden maximalen Auftragsbestéanden kombiniert wurden.

b. mit groBer werdenden Auftragserfolgsquoten kombiniert wurden.

c. mit einer Erweiterung der Spartenzugehérigkeit kombiniert wurden.

b) Standardabweichung

6.

Bei gréBer werdenden minimalen AuftragsgréBen erhdhte sich die Standardabweichung
des Monatsauftragsbestands.
Im Gegensatz zur Auslastung traten bei einer minimalen Auftragsgré e von Null Modelldif-
ferenzen bei der Standardabweichung auf. Sie waren i.d.R. positiv.257
Bei der Variation des Vertriebsverhéltnisses VH nahm ASIGMA positive und negative Werte
an. Wie unter (2) erlautert, hing die H6he der Modelldifferenz von der gewéhlten Unterneh-
menskonfiguration ab. Dabei trat ein negatives ASIGMA nur dann auf, wenn die starkeren
Schwankungen infolge mobiler Zuschlage durch einen héheren Auftragsbestand ausgegli-
chen wurden.
Far die diskreten Unternehmenssimulationen wurde ein Zusammenhang zwischen der Aus-
lastungsdifferenz und der Differenz der Standardabweichung festgestellt:
a. ASIGMA nahm tendenziell bei denjenigen minimalen AuftragsgréBen, die zu groBen
Auslastungsdifferenzen fuhrten, kleinere negative Werte an.
b. Umgekehrt nahm ASIGMA bei denjenigen minimalen AuftragsgréBen, die zu kleinen
Auslastungsdifferenzen fuhrten, positive Werte an.

258 Ausnahme Sonderfall SP1
25T Ausnahme Sonderfall SP1
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10. Dabei verstéarkte sich die Tendenz aus (9), wenn
a. der maximale Auftragsbestand reduziert wurde. Das ASIGMA sank bei gréBeren und
stieg bei kleineren minimalen AuftragsgréBen.
b. die Auftragserfolgsquote erhéht wurde. Das ASIGMA sank bei gréBeren minimalen
AuftragsgréBen.
11. Der Zusammenhang aus (9) traf bei der Variation der Spartenzugehdrigkeit nur in Kombina-

tion mit einem geringen maximalen Auftragsbestand zu.

Schlussfolgerung:
GroBere Auslastungsdifferenzen gehen einher mit einer sinkenden relativen Schwankungsbrei-

te.

12. Die Trennung von Produktion und Vertrieb flhrte zu keiner signifikanten Zunahme bei den
Ablehnungen von Zuschlagen durch das Bauunternehmen.
13. Die Mobilitat erhéhte tendenziell den Anteil gréBerer Auftragseingangsvolumina.

c) Auf die Praxis Ubertragen wird festgestellt

14. Die Trennung von Produktion und Vertrieb fihrt fir kleine mittelstdndische Bauunterneh-
men und Handwerksbetriebe zu keinem Mehrwert, da erst gr6Bere minimale Auftragsgroé-
Ben zu signifikanten Auslastungsdifferenzen flihren und der Anteil an gréBeren Auftrags-
neueingangen steigt.

15. Anders sieht die Situation bei den gréBeren — hier betrachteten — Bauunternehmen aus:
Erst bei groBeren Auftragsvolumina kénnen sie sich von den kleinen Wettbewerbern diffe-
renzieren. Sie richten deshalb ihre Akquisition auf groBere AuftragsgréBen aus.

16. Die Trennung von Produktion und Vertrieb setzt bei Bauunternehmen mit einem groBBen
maximalen Auftragsbestand und einer groBen minimalen AuftragsgréBe eine breite
Marktaufstellung zur Erreichung einer héheren Auslastung voraus. Eine Einschrankung der
Spartenzugehdérigkeit fiihrt zu nicht signifikanten Auslastungsdifferenzen bei erhéhten
Schwankungen.
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17. Die Flexibilitat der Organisation wird erhéht: Die Mobilitatsstréme bewirken eine Umvertei-
lung zugunsten der ,schwéacheren‘ Regionalbereiche (kleineres Auftragseingangsvolumen),
ohne dass die ,stérkeren‘ Regionalbereiche benachteiligt werden.258 Gerade im schwan-
kungsanfalligen Marktumfeld der Bauwirtschaft ist dies vorteilhaft, da immer wieder ange-
kiindigte GroBprojekte verschoben oder sogar aufgehoben werden, was zu Kurzarbeit oder
RestrukturierungsmaBnahmen fihrt. Eine flexiblere Organisation kann diese MaBnahmen

abfedern.259

Damit kann die Frage beantwortet werden: Die Trennung von Produktion und Vertrieb hat einen
positiven Einfluss auf die Auslastung und Standardabweichung des Auftragsbestands von gro-
Ben Bauunternehmen. Die Arbeitsthesen #2 und #7 werden bestétigt. Darliber hinaus fiihrt die

Trennung von Produktion und Vertrieb zu einer flexibleren Organisation.

Kernaussage:

Der unternehmensweite Wettbewerb um freie Produktionskapazitaten und damit deren effizien-
terer Einsatz erhéht die Unternehmensauslastung und die Flexibilitat der Organisation und ver-
ringert gleichzeitig die Schwankungsbreite des Auftragsbestands.

Voraussetzung: Alle Aktivitaten der Akquisitions- und Abwicklungsphase werden in vertriebliche
und produktionsspezifische Aktivitaten eingeteilt und an Funktionstrager aus dem Vertrieb so-
wie der Produktion Ubertragen. Es wird eine Ablauforganisation geschaffen, bei der die Zu-
sammenarbeit des regionalen Vertriebs mit mobilen Produktionskapazitdten anderer Regional-
bereiche oder die Zusammenarbeit mobiler Produktionskapazitdten mit anderen regionalen
Vertriebskapazitaten fir alle beteiligten Regionalbereiche einen Mehrwert ermdglicht.

Nachdem im Kapitel 6 die Trennbarkeit von Produktion und Vertrieb mittels einer Computersi-
mulation untersucht wurde, soll im Kapitel 7 ein theoretisches Modell fur eine vertriebsoptimierte
Aufbau- und Ablauforganisation eines Bauunternehmens sowie daraus resultierender betriebs-
wirtschaftlicher Effekte beispielhaft diskutiert werden.

238 Die Produktionsauslastungsdifferenz ist in der Regel in allen Regionen des Modells Il gréBer als im Modell I. Da-
mit profitieren alle Produktionsstatten von einer Auslastungsoptimierung. Dies gilt auch fur die Vertriebsauslas-
tungsdifferenz, wobei in Hinblick auf die Gewinnmaximierung noch der wirtschaftliche Mehrwert fur die jeweilige
Unternehmenskonfiguration zu beachten ist (vgl. Kap. 7.4.).

233 Bgj gleichem Marktumfeld (bei gleichem Auftragseingangsvolumen) gibt es keine Richtungstendenzen. Die positi-
ven Auslastungsdifferenzen im Modell Il sind in allen Regionen gleich.
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7. Theoretisches Modell eines Bauunternehmens mit einer Trennung
von Produktion und Vertrieb — Rahmenbedingungen, Moglichkei-

ten

Im Kapitel 5.2.6. wurde eine geteilte Projektleitung als eine Méglichkeit der Arbeitsteilung zwi-

schen Produktion und Vertrieb untersucht. Dabei wurde festgestellt, dass eine geteilte Projekt-

leitung zwar einen ersten Ansatz fir eine Trennung von Produktion und Vertrieb liefert, wesent-

liche kritische Fragen aber unbeantwortet bleiben:

1. Der Projektleiter Produktion ist im Vergleich zum Projektleiter Vertrieb sehr risikoscheu, da
er das wirtschaftliche Risiko tragt. Wie kann der Interessenskonflikt {iberwunden werden?

2. Wie kénnen die Aufgaben zwischen dem Projektleiter Vertrieb und dem Projektleiter Pro-
duktion eindeutig abgegrenzt und zugewiesen werden (Schnittstellenkoordination)?

3. Wie ist eine enge Verzahnung des Projektleiters Vertrieb und des Projektleiters Produktion

Uber den Gesamtprozess mdoglich?

Im Kapitel 6.1. wurde festgestellt, dass die vertikale Trennung von Produktion und Vertrieb (ge-
teilte Projektleitung) nicht ausreicht. Erst eine Aufbauorganisation mit einer horizontalen Tren-
nung, in der die Vertriebskapazitaten einseitig ohne Anpassung der Produktionskapazitaten
erhéht werden konnten, sicherte das Funktionieren mobiler Produktionsteams im quantitativen
Modell 1. Daflir wurden die Niederlassungen in wirtschaftlich unabhéngige Teilbereiche auf-
gespalten und die Produktions- und Vertriebsaktivitdten in der Akquisition und Abwicklung
durchgangig horizontal getrennt auf Funktionstrager aus der Produktion und dem Vertrieb ver-
teilt (vgl. Abb. 34). Die Verantwortlichkeiten fiir diese Organisation sind aber noch nicht eindeu-
tig geklart:

4. Wer tragt die wirtschaftliche Projektverantwortung?

Zu diesen kritischen Fragen werden nachfolgend, basierend auf den Erkenntnissen der vorheri-
gen Kapitel, Losungsansatze formuliert. Es wird ein theoretisches Modell fiir eine vertriebsopti-
mierte Aufbau- und Ablauforganisation eines Bauunternehmens vorgeschlagen. Die Auswirkun-
gen auf die vertriebsrelevanten Organisationseinheiten260 in Hinblick

= auf die Verantwortlichkeiten und Aufgabenverschiebungen

» sowie die Veranderungen in den Teilprozessen der Auftragsakquisition und Abwicklung

stehen im Vordergund.

280 vgl. Kap. 5.1.1.: Regionalbereich, Niederlassung, Projektteam, Business Development, Marketing, Technik, Ein-
kauf; Bei der Aufbauorganisation des vertriebsoptimierten Bauunternehmens werden nur die operativen Organi-
sationseinheiten dargestellt. Die Service- bzw. Dienstleistungsbereiche sind nicht relevant.
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Nicht untersucht werden:

» Anreizsysteme (Vergitung)

= Integration externer Produktionskapazitaten
» Simulation der Geschaftsanbahnung

Die Betrachtungen zu Partnerschaftsmodellen und die Interaktion zwischen Bauunternehmen
und Baukunden beschranken sich auf Baukunden, die nicht den Restriktionen der Vergabe- und

Vertragsordnung fir Bauleistungen (VOB) unterliegen.

Die Untersuchungen lehnen sich an die Gliederung des Kapitels 5 an, um einen Vergleich zwi-
schen dem IST-Stand und dem vertriebsoptimierten Bauunternehmen herzustellen. Die vertrieb-
lichen Optimierungen werden im Vergleich zum IST-Stand herausgestellt.

7.1. Vertriebsoptimierung der Aufbauorganisation

7.1.1.  Projektteam

Das Projektteam aus Kapitel 5.1.2. wird in ein Produktionsteam und ein Vertriebsteam aufge-
teilt. Beim Produktionsteam Gbernimmt der Oberbauleiter die Funktion des Projektleiters Pro-
duktion, beim Vertriebsteam Ubernimmt der Projektleiter die Funktion des Projektleiters Vertrieb.
Diese Aufteilung ist méglich, da der Oberbauleiter bereits einen starken Bezug zur Produktion,
der Projektleiter einen starken Bezug zum Vertrieb haben.

Das Projektteam kann aber nicht einfach in zwei Halften geteilt werden. Grundsétzlich sollten
der Projektleiter Produktion und der Projektleiter Vertrieb diejenigen Personalkapazitéaten ver-
antworten, die sie zur Erflllung ihrer Aufgaben unmittelbar bendétigen. Deshalb trégt der Projekt-
leiter Produktion die Verantwortung Uber die Produktionskapazitaten, d.h. tber die Bauleiter,
Poliere und das Bauteam. Der Projektleiter Vertrieb kann in Abhangigkeit des gewéahlten Ver-
triebsverhéltnisses in der Unternehmenskonfiguration auf einen zuséatzlichen Vertriebsingenieur
zugreifen (Abb. 53).
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Abbildung 53: Modellbauunternehmen - Vertriebsoptimierung des Projektteams

Alle servicenahen Ressourcen werden im Regionalbereich organisiert (Servicepool). Dies
schlieBt auch den kaufmannischen Bereich mit ein, so dass die Vertriebs- und Produktionsbe-
reiche schlanker organisiert werden, da nur Personalressourcen flr das unmittelbare operative
Geschéft vorgehalten werden.

Fir die Projektteamorganisation bedeutet das, dass der Projektleiter Vertrieb und der Projektlei-
ter Produktion auf die Serviceabteilung des Regionalbereichs zugreifen. Die Servicemitarbeiter
sollten nicht in der Akquisitions- und Abwicklungsphase wechseln, so dass bei der Projektiber-
gabe des Vertriebs an die Produktion nach Zuschlagserteilung lediglich die fachliche Verantwor-
tung der Servicemitarbeiter vom Projektleiter Vertrieb auf den Projektleiter Produktion Gbergeht.
Aufgrund der Aufspaltung des Projektteams findet jetzt eine Aufgabenspezialisierung zwischen
dem Projektleiter Vertrieb und dem Projektleiter Produktion statt. Das urspriinglich breite Aufga-
benspektrum des Projektleiters wird damit neu ausgerichtet. Der Projektleiter ist nicht mehr Ak-
quisiteur und Produktionsleiter zugleich. Dies ermdglicht Spezialisierungsvorteile und senkt die
Gefahr der Uberlastung des Projektleiters infolge seiner Doppelfunktion. In der neuen Rollen-
verteilung kénnen sich der Projektleiter Vertrieb und der Projektleiter Produktion auf ihre eigent-
lichen Kernkompetenzen, ndmlich Vertrieb bzw. Bauproduktion, konzentrieren.

Des Weiteren kdénnen jetzt die Vertriebskapazitaten einseitig erhéht werden, ohne gleichzeitig
die Produktionskapazitaten angleichen zu missen. Damit wird eine zwingende Voraussetzung
flr das Hochfahren der Produktionsauslastung durch ein dosiertes Erhéhen der Vertriebskapa-
zitdten — dadurch bedingt vermehrt mobile Produktionseinsatze — erfullt.
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Auf die Aufgaben der weiteren Projektteammitglieder unterhalb des Oberbauleiters hat die An-
derung der Projektteamstruktur keine Auswirkungen. Deren Aufgaben hatten ohnehin kei-
ne/geringe Vertriebsrelevanz. Dies gilt auch fir die Servicemitarbeiter, die jetzt lediglich zentra-
ler im Regionalbereich organisiert werden.

Beim Vergleich der alten und neuen Projektteamorganisation fallt auf, dass der Projektleiter
Vertrieb von einem Vertriebsingenieur unterstiitzt wird. Damit wird der Vertrieb nicht nur durch
die Aufgabenspezialisierung gestarkt, sondern auch durch die Bereitstellung von zusatzlichen
vertriebserfahrenen Personalkapazitaten mit einer starken Kundenorientierung. Die Tatigkeit
des Vertriebsingenieurs kann verglichen werden mit der eines Mitarbeiters aus dem Innendienst
eines Anlagenbauers Er entlastet den Projektleiter Vertrieb, der dadurch z.B. Freirdume fir die
akquisitorische Interaktion mit dem Baukunden erhilt.261 Die Tatigkeit des Projektleiters Ver-
trieb weist Analogien zu einem AuBendienstmitarbeiter auf (vgl. Kap. 4.2.4.)

Ldsungsansatze:

» Eine Aufgabenteilung zwischen dem Projektleiter Vertrieb und dem Projektleiter Produktion
wird realisiert. Spezialisierungsvorteile werden ermdéglicht und die Belastung des Projektlei-
ters gesenkt.

» Zusatzliche vertriebserfahrene Personalkapazitaten mit einer ausgepragten Kundenorientie-
rung stérken den Vertrieb. Das Verkaufen wird professionalisiert.

7.1.2. Niederlassung

Die Niederlassung aus Kapitel 5.1.3. wird in zwei unabhangige Bereiche, einen Produktionsbe-
reich als Produktionsstatte und einen Vertriebsbereich als Vertriebsniederlassung, aufgespal-
ten. Die Vertriebsteams werden in der Vertriebsniederlassung, die Produktionsteams werden in
den Produktionsstatten organisiert. Samtliche servicenahen Ressourcen werden im Regional-
bereich angesiedelt (Servicepool).262

In der neuen Aufbauorganisation leitet die Niederlassungsleitung jetzt aufgrund ihrer Vertriebs-
affinitat die Vertriebsniederlassung. Die Geschéftsstellenleitung Gbernimmt aufgrund ihrer Affini-

28 ygl. Kuhlmann 2001, S. 51

282 Formal sind Produktionsstatte und Vertriebsniederlassung wirtschaftlich getrennte Einheiten. Rdumlich ist aber
eine Trennung zunachst nicht erforderlich, so dass die Rdumlichkeiten der ehemaligen Niederlassung weiterhin
von beiden Bereichen genutzt werden. Erst im weiteren Optimierungsschritt — Zusammenlegung der regionalen
Produktionskapazitdten — wirde eine rdumliche Trennung stattfinden (vgl. Kap. 7.1.7.)
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tat zur Produktion die Leitung der Produktionsstatte. Der Niederlassungsleiter weist Analogien
zum Vertriebsmanager aus Kapitel 4.2.4. auf.
Die Produktionsstétte und Vertriebsniederlassung sind in der ersten Leitungsebene nach dem
Verrichtungsprinzip gegliedert (technischer und kaufméannischer Produktionsstatten-
/Vertriebsniederlassungsleiter). Im Vergleich zur Niederlassung wird eine Leitungsebene abge-
baut:
Niederlassungsleitung = Geschéftsstellenleitung = Projektleitung,
jetzt
Vertriebsniederlassungsleitung/Produktionsstéttenleitung = Projektleiter Ver-
trieb/Projektleiter Produktion.

Der Vorteil der Spezialisierung wird deutlich: Aufgrund der Aufgabenfokussierung entfallen Ko-
ordinationsebenen, wie z.B. die Geschaftsstellenleitung.

Durch die Aufspaltung der Niederlassung in Produktionsstatten und Vertriebsniederlassung
geht das urspringliche Machtmonopol der Niederlassung Uber die Produktions- und Vertriebs-
kapazitaten verloren. Produktionsstatten und Vertriebsniederlassung sind jetzt selbststandige
Organisationsbereiche, allerdings sind sie von einander abhangig. Die Vertriebsniederlassung
muss stets flir eine neue Projektbearbeitung ein neues Produktionsteam disponieren. Somit ist
die Vertriebsniederlassung operativ gegeniber dem Baukunden verantwortlich, verfugt aber
Uber keine eigenen Produktionskapazitdten. Sie kann nur erfolgreich arbeiten, wenn sie mit der
Produktion und dem Servicepool des Regionalbereiches kooperiert.

Da samtliche servicenahen Personalressourcen im Servicepool des Regionalbereichs organi-
siert werden, halten die Produktionsstatten und Vertriebsniederlassung nur Personalressourcen
flr das unmittelbare operative Geschéaft vor. Neben einer schlanken Organisation soll damit
auch die Gefahr gebannt werden, dass neue ,Firstentimer’ entstehen. Dies wirde i.d.R. wieder
mittelfristig zu intransparenten Geschéaftspraktiken fihren um dem Steuerungseinfluss der Re-
gionalbereichsleitung entgegenzuwirken.

Im Gegensatz zum Vertrieb, aus dem immer nur eine Vertriebsniederlassung entsteht, kdnnen
aus einer Niederlassung mehrere Produktionsstatten hervorgehen. Dies ist dann der Fall, wenn
die Niederlassung mehr als eine Geschéftstelle besitzt (siehe Niederlassungstyp Il und lll im
Kapitel 5.1.3.2.). Aus den exemplarischen Niederlassungsorganisationsstrukturen werden nach-
folgend die vertriebsoptimierten Aufbauorganisationen der Produktionsstatten und Vertriebsnie-
derlassung hergeleitet.
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Abbildung 54: Modellbauunternehmen - Vertriebsoptimierung der Niederlassung (Typ 1)

Die Niederlassung Typ | besitzt keine Geschéftsstellen, so dass nur eine Produktionsstéatte ent-
steht. Allerdings fehlt dadurch die technische und kaufmé&nnische Leitung der Produktionsstatte.
Um die Leitung intern zu besetzen, wird die Leitung der Produktionsstatte durch die frei wer-

dende Geschéaftstellenleitungskapazitat der Niederlassung Typ Il besetzt.
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Abbildung 55: Modellbauunternehmen - Vertriebsoptimierung der Niederlassung (Typ )

Die Niederlassung Typ Il besitzt zwei Geschéftsstellen, so dass zwei Produktionsstéatten entste-

hen. Die Geschéftsstellenleitung geht in die Produktionsstattenleitung Cber.

Seite 170



Theoretisches Modell eines Bauunternehmens mit einer Trennung von Produktion und Vertrieb
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Abbildung 56: Modellbauunternehmen - Vertriebsoptimierung der Niederlassung (Typ 111)

Die Niederlassung Typ Il besitzt drei Geschéaftsstellen. Es entstehen aber nur zwei Produkti-

onsstatten, so dass die dritte Geschaftsstellenleitung in die Produktionsstattenleitung der Nie-

derlassung Typ | Gbergehen kann.

Bei allen Niederlassungstypen hat die Leitung der Vertriebsniederlassung jetzt weniger Aufga-

ben als in ihrer vorherigen Funktion als Niederlassungsleitung. Die Aufgaben rund um die ei-

gentliche Produktion sind auf die Leitung der Produktionsstéatte ibergegangen. Somit kann sie

die neu geschaffenen Freirdume nutzen um neue Vertriebsaufgaben zu tibernehmen, z.B.

» friihzeitige Kundenintegration mit Partnerschaftsmodellen um rechtzeitig in den kundenseiti-

gen Beschaffungsprozess eingebunden zu werden oder

» professionelle Kundenbetreuung um friihzeitig Konfliktpotenziale erkennen und geeignete

AbhilfemaBnahmen einleiten zu kénnen.
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Das Gleiche gilt fir die Produktionsstéattenleitung, die sich jetzt aufgrund des Entfalls von Ver-
triebsaufgaben noch starker auf die Produktion konzentrieren und somit auch optimieren
kann.263

Ldsungsansatze:

= Das Monopol der Niederlassung Uber Produktions- und Vertriebskapazitaten wird aufgelést.

» Es entstehen Produktionsstatten und Vertriebsniederlassung als eigenstandige Organisati-
onseinheiten. Sie sind von einander abhangig.

= Als Folge der Aufgabenteilung entfallen Koordinationsebenen. Des Weiteren erhalten die
Leitungen der Vertriebsniederlassung und Produktionsstatten zusatzliche Freirdume fir die
Starkung des Vertriebs bzw. der Produktion.

» Der Einfluss der Produktionsstatten und Vertriebsniederlassung auf die strategische Ge-
schaftsausrichtung sowie deren Umsetzung wird gesenkt.

» Die Reorganisation fiihrt zu keinem Personalabbau in der Produktion. Moderater Personal-

aufbau ist im Vertrieb méglich.

7.1.3. Business Development

Das Aufgabenspektrum des Business Development Managers erweitert sich infolge des Uber-
gangs der dezentralen Business Development Kapazitaten von den Niederlassungen in den
Servicepool des Regionalbereichs.

Der Business Development Manager wird jetzt der Regionalbereichsleitung unterstellt. Zu sei-
nen Hauptaufgaben gehort die Unterstiitzung der Regionalbereichsleitung bei der ibergeordne-
ten Steuerung der Produktionskapazitaten, d.h. bei der Freigabe von Produktionskapazitaten
bei Kapazitatsiiberhang oder bei der Beschaffung von Produktionskapazitaten bei Kapazitats-
engpass. Damit wird sein Aufgabenbereich operativer ausgerichtet und hat einen wesentlichen
Einfluss auf das Vertriebsergebnis und die Produktionsauslastung des Regionalbereichs. Der
Business Development Manager erhalt die Chance, seinen Mehrwert durch eine ausgepragte

Verkaufsorientierung zu erhéhen.

Um Freirdume fUr diese Aufgabenerweiterung zu schaffen, missen andere Arbeiten weiterde-
legiert werden. Wie in Kapitel 5.1.5.1. schon benannt, haben die Aufgaben des Business Deve-

lopment Manager eine starke strategische Ausrichtung, wobei unweigerlich Uberschneidungen

283 Die Leitung der Produktionsstatten Typ Il erhalten 50% mehr Produktionskapazitaten (zwei zusétzliche Produkti-
onsteams), die sie aufgrund der Entbindung von Vertriebsaufgaben mitbetreuen kénnen.
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mit Marketingaufgaben auftreten. Es ist daher sinnvoll die Schnittstelle zum Marketing zu schér-
fen, indem der Business Development Manager mit dem Projektleiter Vertrieb die strategisch
angelegten Aufgabenstellungen an das zentrale Marketing delegiert, zumal auch in der Praxis
dem Marketing die gréBere Kompetenz in den Bereichen Unternehmensstrategie und Markt-
analyse zugesprochen wird.264 Dadurch wiirde das Zusammenspiel zwischen Marketing und
Vertrieb verbessert und der Business Development Manager entlastet werden. Gleichzeitig wird
der Business Development Manager der operative Ansprechpartner fir das Marketing, sowohl
fir die Beschaffung der relevanten operativen Basisinformationen als auch fiir die Implementie-
rung strategischer Vertriebskonzeptionen. Der Business Development Manager koordiniert da-
bei den Informationstransfer zwischen Produktion, Vertrieb und Marketing.

Die Personalkapazitaten des Business Development werden beibehalten, wobei jetzt durch die
Auflésung der Niederlassung die Kosten fiir die Business Development Manager im Servicepool
des Regionalbereichs anfallen. Somit &ndern sich aus Regionalbereichssicht die Personalkos-

ten fUr die Business Development Manager nicht.

Ldsungsansatze:

» Die Aufgaben des Business Development Managers werden operativer ausgerichtet und
haben einen wesentlichen Einfluss auf das Vertriebsergebnis und die Produktionsauslastung
des Regionalbereiches.

» Strategisch angelegte Aufgabenstellungen werden an das zentrale Marketing delegiert. Die
Schnittstelle zum Marketing wird gescharft.

» Der Business Development Manager wird der operative Ansprechpartner fir das Marketing
und koordiniert den Informationsaustausch zwischen Produktion, Vertrieb und Marketing.

7.1.4. Marketing

Die Organisation der Marketingabteilung aus Kapitel 5.1.6.2. und deren Personalkapazitaten
werden beibehalten — sie bleibt eine Dienstleistungsabteilung in der Unternehmenszentrale.

GemaB Kapitel 5.1.6.1. umfasst der Aufgabenbereich des Marketings sowohl Vertriebs- als
auch Marketingaufgaben. Diese Aufgaben haben im Vergleich zum Business Development
zwar eine starkere strategische Ausrichtung, dennoch besteht die Gefahr der Doppelarbeit. Da-
her wird wie im vorherigen Kapitel erlautert, die Schnittstelle zwischen dem dezentralen Busi-

284 ygl. Winkelmann 2005, S. 15

Seite 173




Theoretisches Modell eines Bauunternehmens mit einer Trennung von Produktion und Vertrieb

ness Development und dem zentralen Marketing durch die Ubertragung von strategisch ange-
legten Aufgabenstellungen geschéarft.

Dafir muss sicher gestellt werden, dass das Marketing kontinuierlich Informationen von der
operativen Basis erhalt, da sonst die Gefahr des ,Elfenbeinturmdenkens’ besteht. Ferner muss
die Erfolgsquote und die Transaktionsgeschwindigkeit bei der Implementierung neuer Ver-
triebskonzeptionen erhdht werden. Die Achse Marketing < Business Development wird ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fir den Wissenstransfer. Dabei fungiert das Business Development
als Pipeline des Marketings fiir die Implementierung strategischer Vertriebskonzeptionen. Es
wird aber auch ein wichtiger Wissenstrager zum Erhalt der relevanten operativen Basisinforma-

tionen.265

Im Kapitel 5.1.6. wurde kritisiert, dass die in den operativen Einheiten gewonnenen Marktkennt-
nisse sowie Akquisitionserfahrungen nicht ausreichend zentral zusammengeflhrt und aufberei-
tet werden. Ferner besteht Optimierungsbedarf bei der zentralen Erfassung von unterneh-
mensweit eingehenden Kundenanfragen — insbesondere von Baukunden, die Uberregional tatig
sind. Uber das Business Development erhélt das Marketing jetzt Zugang zur operativen Basis
um diese Schwachstellen abzustellen. Innerhalb des Marketings kénnen diese Aufgaben vom
zentralen Business Development Manager Ubernommen werden, da sich dessen Aufgaben
bereits auf den bereichsiibergreifenden Informationsaustausch sowie die Bereitstellung von
Informations- und Arbeitstools richtet.

Damit erhélt das Marketing die Chance, als Ubergeordnete Stabsabteilung einen wichtigen Bei-
trag flr den Vertrieb zu leisten.

7.1.5. Einkauf und Technik

Wie in der Einfihrung erwéhnt, stehen bei der Vertriebsoptimierung die operativen Organisati-
onseinheiten im Vordergrund. Die Aufgaben und Organisation der zentralen und dezentralen
Einkaufs- und Technikkapazitadten aus den Kapiteln 5.1.7. und 5.1.8. werden beibehalten.
Aufgrund der Trennung von Produktion und Vertrieb gehen die dezentralen Personalkapazita-
ten vom Servicebereich der Niederlassung in den Servicebereich des Regionalbereichs tber.
Die Einkaufer und Techniker werden in die Projektteams integriert (vgl. Kap. 7.1.1.).

283 ygl. Belz/Bussmann 2005, S. 28
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7.1.6. Regionalbereich

Die Organisation des Regionalbereichs aus Kapitel 5.1.4.2. wird jetzt in der zweiten Leitungs-
ebene nach dem Verrichtungsprinzip gegliedert. Die Regionalbereichsleitung fihrt nicht mehr
divisional regional- oder objektorientierte Niederlassungen, sondern Produktionsstatten und
Vertriebsniederlassungen.

Die Regionalbereichsleitung hat weiterhin keinen direkten Zugriff auf die Produktions- und Ver-
triebressourcen (Produktionsteams/Vertriebsteams). Allerdings wird die Regionalbereichsleitung
jetzt stéarker in das operative Geschaft eingebunden, da sich die Produktionsstatten und Ver-
triebsniederlassungen in einem Abhé&ngigkeitsverhaltnis befinden (vgl. Kap. 7.1.2.). Sie besitzen
keine eigenen Dienstleistungskapazitaten und sind auf die tibergeordnete Steuerung durch die
Regionalbereichsleitung, auch in Hinblick auf mobile Produktionseinsétze, angewiesen.

Zur Steuerung der Auslastung der Produktionsstatten und Vertriebsniederlassung kann die Re-
gionalbereichsleitung direkt auf das Servicepool zurlickgreifen, da die Dienstleistungsbereiche
der Niederlassung jetzt im Regionalbereich zentral organisiert sind.

Die starkere Ausrichtung der Produktionsstatten und Vertriebsniederlassungen auf das operati-
ve Geschaft senkt deren Einfluss auf die strategische Geschéftsausrichtung sowie Umsetzung.
Im Gegenzug kann die Regionalbereichsleitung die Umsetzung der von ihr festgelegten Ver-
triebsstrategie und Geschaftsausrichtung aktiver steuern. Sie stéarkt damit ihre Rolle als strate-
gische Schaltstelle.

Aus Unternehmenssicht besitzen die Regionalbereiche nach wie vor einen hohen Grad an Ei-
genstandigkeit. Eine Trendstudie von Roland Berger bestatigt die Tendenz der Beibehaltung
der Eigenstandigkeit wegen der Forderung nach regionaler Marktnahe.266 Allerdings sind die
Regionalbereiche im Vergleich zum Kapitel 5.1.4. nicht mehr voneinander unabhangig agieren-
de Einheiten. Durch die Méglichkeit des Einsatzes mobiler Produktionsteams besteht jetzt auch
zwischen den Regionalbereichen ein Abhangigkeitsverhéltnis. Die Gewinnmaximierung im Ver-
trieb kann nur dann realisiert werden, wenn bei Engpassen auf mobile Produktionsteams ande-
rer Regionalbereiche zurlickgegriffen werden kann. Die Maximierung der Produktionsauslas-
tung erfordert bei Uberkapazitdten die Freigabe eigener Produktionskapazitaten an andere
Regionalbereiche. Dieser Austausch von Produktionskapazitéten erfordert von den Mitarbeitern
ein Denken Uber die eigenen Regionalbereichsgrenzen hinaus. Nur wenn vertriebsrelevante

Informationen konzertiert eingeholt, aufbereitet und unternehmensweit verfligbar gemacht wer-

288 vgl. 0.V. 2005, S. 16
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den, kénnen mobile Produktionseinsatze initiiert werden, wodurch die Effizienz der vertriebli-

chen und produktionsspezifischen Personalressourcenverteilung steigt.

Ldsungsansatze:

» Die Regionalbereichsleitung wird starker in das operative Geschaft eingebunden. Sie steuert
die Auslastung der Produktionsstéatten und Vertriebsniederlassung.

» Die Regionalbereichsleitung starkt inre Rolle als strategische Schaltstelle.

» Die Regionalbereiche sind nicht mehr voneinander unabhangig agierende Einheiten. Es be-
steht ein Abh&angigkeitsverhaltnis zwischen den Regionalbereichen.

7.1.7. Theoretisches Modell - Bauunternehmen mit vertriebsoptimierter Aufbauorgani-

sation

Auf Basis der zuvor hergeleiteten Produktionsstatten und Vertriebsniederlassungen wird jetzt
ein neues Bauunternehmen mit einer vertriebsoptimierten Aufbauorganisation abgeleitet. Die
Leistungskennzahlen aus Kapitel 5.1. werden beibehalten, da sich die personelle Grundstruktur
der Produktions- und Vertriebsteams vom urspriinglichen Projektteam bei einem Vertriebsver-
héltnis VH = 1 nicht unterscheidet. Das Gleiche gilt damit auch fir die Produktionsstatten und
Vertriebsniederlassungen, in denen im Vergleich zur Niederlassung die Produktion vom Vertrieb
getrennt wird, die Personalkapazitaten bei einem Vertriebsverhaltnis VH = 1 in Summe aber
bestehen bleiben.

Die Gliederung der ersten Leitungsebene des vertriebsoptimierten Bauunternehmens nach dem

Verrichtungsprinzip wird beibehalten.267

287 tachnischer und kaufmannischer Geschéftsfiihrer
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Abbildung 57: Modellbauunternehmen - Bauunternehmen mit vertriebsoptimierter Aufbauorga-

nisation
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Das Bauunternehmen mit vertriebsoptimierter Aufbauorganisation scheint im Vergleich zum
ursprunglichen Bauunternehmen eine kompliziertere Aufbauorganisation zu haben, da durch
die Trennung von Produktion und Vertrieb zusatzliche Organisationseinheiten entstehen: Aus
Niederlassung Typ | entstehen zwei Organisationseinheiten, aus Niederlassung Typ Il und IlI
entstehen sogar drei Organisationseinheiten (2x Produktion/1x Vertrieb).

Es muss aber beachtet werden, dass die Regionalbereichsleitung bewusst eine aktivere Steue-
rungsrolle einnehmen soll. Des Weiteren ware ein Zusammenfiihren der beiden Produktions-
statten des Typs Il und Il méglich. Auch wére ein weiteres Zusammenfiihren aller Produktions-
statten zu einer groBen Produktionsstétte je Region denkbar (exemplarisch siehe Abb. 58). Dies
wirde den Koordinierungsaufwand verringern, Personalkosten in der Leitungsebene einsparen
und die Entscheidungskompetenz der Produktion im Gegensatz zum Vertrieb zentraler ausrich-
ten. Forderlich dabei ware, dass auf eine raumliche Trennung im Gegensatz zum Vertrieb ver-
zichtet werden kénnte, da die direkte Marktnédhe kaum Vorteile bringen wirde. Es wéare sogar
eine weitere Reduzierung denkbar, indem nicht jede Region mit einer Produktionsstatte besetzt
wirde. Gerade umsatzschwache oder neue Mérkte kdnnten zunéchst mit einer Vertriebsnieder-
lassung als Akquisitionsplattform arbeiten (vgl. Unternehmensorganisation eines Bausysteman-
bieters Kap. 3.4.2.). Aufgrund der Mobilitét der Produktionsstétten kénnten dafiir Produktions-
kapazitaten aus anderen Regionen abgezogen werden.

Bauunternehmen
SOLL (angepasst) 900

RB SUD-WEST
300

|
[ [ [ ]
VTypl VTyp Il VTyp Il PS (Pool)
60 96 144 300
RB OST RB NORD-WEST
300 300
| |
[ [ [ | [ [ [ ]
VTyp | VTypll VTyp PS (Pool) VTypl VTypll VTyp PS (Pool)
60 96 144 300 60 96 144 300
Jahresplanbauleistung in Mio. € (Annahmen)

Abbildung 58: Modellbauunternehmen - Bauunternehmen mit vereinfachter vertriebsoptimierter

Aufbauorganisation
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Die zusatzlichen Optimierungsoptionen sollen aber nicht weiterverfolgt werden. Zielsetzung des
vorliegenden Kapitels ist die Herleitung einer Organisationsstruktur, in der méglichst wenig Per-
sonal abgebaut bzw. neu eingestellt wird. Die Grundstruktur sollte viele Analogien zur urspriing-

lichen IST-Aufbauorganisation aufweisen.268

288 sjehe Anhang ,Zusammenfassender Uberblick tiber den Ubergang der Organisationseinheiten und Funktionstra-
ger (IST = SOLL)
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7.2. Vertriebsoptimierung der Ablauforganisation

7.2.1.  Aktivitaten und Prozessbeteiligte — Auftragsakquisition

Folgende Abkurzungen werden verwendet:

N = Niederlassungsleitung P = Projektleiter O = Oberbauleiter

R = Regionalbereichsleitung M = Marketing Manager B = Business Development Manager
E = Techniker269 S = Einkaufer PS = Leitung Produktionsstatte

VL = Leitung Vertriebsniederlassung PL P = Projektleiter Produktion

PL V = Projektleiter Vertrieb

W = Verantwortung O = Mitwirkung < = Information

7.21.1. Teilprozess Marktbearbeitung und Akquisition

In der Abbildung 59 werden die Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkeiten der
Funktionstréager im Teilprozess Marktbearbeitung und Akquisition dargestellt.

IST Kapitel 5 SOLL

Aktivitaten RIN|P|[O|E|S|M|B R PS|VL|PL|PL|E|S|M|B
L P |V

Marktbearbeitung
Marktbeobachtung u. -analyse Oofm|O o|o|o m} O [m] Olm| 0O
Wettbewerbsbeobachtung u. -analyse Oo|m | O o|o| o (] O O Ol m| 0O
Datensammlung u. —aufbereitung m 0O ojo|o | a Oym (0O
Pflege und Auswertung des PIS o | m (0O o|o . | a w0
ErschlieBung neuer Markt- u. O|m| O | | a ofo
Kundensegmente
Anbahnung
Marktbearbeitung u. Kundenansprache Oofm|O oo [m} ] [m} oo
Projektidentifikation/Vorselektion | m (0O [m| 3 [ ] [m] Oo|oO
Organisation Kundenbetreuung O|ms|O(0O o|o O u O oo
Offentlichkeitsarbeit/Kundenprésentation | O | m | O oo m} [ ] m} oo

Abbildung 59: Modellbauunternehmen - Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten der Funktionstrager im Teilprozess Marktbearbeitung und Akquisition

283 vgl. Kapitel 5.1.8.: Zur Technik gehéren Planung, Arbeitsvorbereitung und Kalkulation
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Die Aktivitdten des Teilprozesses Marktbearbeitung haben einen strategisch-analytischen Cha-
rakter. Im Kapitel 7.1.3. wurde festgelegt, dass der Business Development Manager und die
Vertriebsniederlassungsleitung die strategisch angelegten Aufgabenstellungen an das Marke-
ting delegieren. Da die Vertriebsteams viel zu sehr damit beschaftigt sind, den geplanten Auf-
tragseingang zu erbringen und meist nur einen Ausschnitt des gesamten Marktes vor Augen
haben, ist es konsequent, dem Marketing auch die Verantwortung zu Ubertragen. Somit geht
jetzt die Verantwortung vom operativen Bereich an eine zentrale Dienstleistungsabteilung tber.
Damit wird gewahrleistet, dass die vertriebsrelevanten Informationen allen Beteiligten innerhalb
des Bauunternehmens zur Verfugung gestellt werden.

Davon ausgeschlossen ist die ,ErschlieBung neuer Markt- und Kundensegmente®. Diese Aktivi-
tat wird jetzt von der Regionalbereichsleitung verantwortet, die dabei eng mit dem Business
Development- und Marketing Manager sowie mit der Vertriebsniederlassung zusammenarbeitet.
Damit wird jetzt die Verantwortung fir die ErschlieBung neuer Markt- und Kundensegmente
nicht mehr an die Niederlassung delegiert - sie bleibt Chefaufgabe. Hierdurch soll eine héhere
Erfolgsquote und Transaktionsgeschwindigkeit erreicht werden. Die Regionalbereichsleitung
soll damit starker in das operative Geschéaft eingebunden werden.

Die Aktivitaten des Teilprozesses Geschaftsanbahnung haben einen stéarkeren operativen Cha-
rakter. Deshalb wird die Verantwortung vom Marketing an die Vertriebsniederlassungsleitung
Ubergeben. Sie steuert, ebenso wie die Niederlassungsleitung, die Akquisitionstatigkeit.

Im Vergleich zur Niederlassungsleitung ist die Vertriebsniederlassungsleitung zwar immer noch
die operative Schaltstelle des Vertriebs, allerdings verliert sie durch die starkere Einbindung der
Regionalbereichsleitung und des Marketings an strategischem Einfluss. Sie kann sich dadurch
starker auf das operative Tagesgeschéft konzentrieren, dessen strategische Ausrichtung von
der Regionalbereichsleitung vorgegeben wird.

Der Business Development Manager ist der operative Ansprechpartner des Marketings. Er
steuert den Informationsaustausch der operativen Beteiligten und gibt die relevanten Informati-
onen an das Marketing weiter.
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Ldsungsansatze:

= Die Vertriebsniederlassungsleitung bleibt die operative Schaltstelle des Vertriebs. Im Ver-
gleich zur Niederlassungsleitung konzentriert sie sich stérker auf das Tagesgeschaft und ver-
liert an strategischem Einfluss.

» Die Regionalbereichsleitung gibt die strategische Ausrichtung vor und verantwortet die Um-
setzung. Die Erfolgsquote und Transaktionsgeschwindigkeit bei der ErschlieBung neuer
Markt- und Kundensegmente wird erhoht.

» Das zentrale Marketing gewahrleistet die Verteilung der vertriebsrelevanten Informationen an
alle Beteiligten des Bauunternehmens.

= Der Business Development Manager ist der operative Ansprechpartner des Marketings.

7.21.2. Teilprozess Angebotsbearbeitung

In der Abbildung 60 werden die Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkeiten der

Funktionstrager im Teilprozess Angebotsbearbeitung dargestellt.

IST Kapitel 5 SOLL

Aktivitaten RIN| P|O|E|[S[M|B R{PS|VL|PL[PL[E|[S|M]|B

L P| V
Angebotsstrategie festlegen m| O . ] . O .
Bonitét der Kunden prifen O O .
Genehmigung zur O = O [m ] R . O .
Angebotsbearbeitung einholen
Angebotsteam aufstellen m| O . ] . O (|
Vertragsmanagement einrichten [ | . . |
Ausschreibungsunterlagen priifen O = | OO0 . m | m (OO
Kosten und Bauzeit ermitteln m (OO0 O = (OO
Sondervorschlage entwickeln m | OO0 (m} m | OO
Optional: Strat. Allianzen u. O = O O] e | . O .
Bietergemeinschaften bilden
Angebotsschlussprifung O|m |Oo|o O| 0 B (OO
Angebotspreis festlegen m| O O a m (O oo .
Angebotserstellung m| O . m | O O
Genehmigung zur Angebotsabgabe Of = O [ u . O .
einholen
Angebotsabgabe m| O . ] . (| .

Abbildung 60: Modellbauunternehmen - Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten der Funktionstrager im Teilprozess Angebotsbearbeitung
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Die Leitung der Vertriebsniederlassung und der Projektleiter Vertrieb verantworten, wie die e-
hemalige Niederlassungsleitung und deren Projektleiter, die Angebotsbearbeitung.

Die Produktionsseite wird aber von Anfang an Uber die Akquisitionsaktivititen des Vertriebs
informiert. Ferner wird sie jetzt auch in die Angebotspreisfestlegung und Angebotserstellung
eingebunden, damit sie die Gelegenheit erhalt, Einfluss auf die Angebotsgestaltung zu nehmen.
Dies wird erforderlich, da der zustandige Projektleiter Produktion nach Auftragserhalt die Ver-
antwortung Uber die Produktionskosten des Bauwerks Gbernimmt.

Im Vergleich zum ehemaligen Oberbauleiter kann der Projektleiter Produktion die relevanten
Aktivitaten zur Bewertung der Bauleistung wesentlich starker beeinflussen. Die Festlegung des
Angebotspreises ist nur im Konsens méglich.

Der Business Development Manager erhalt eine maBgebliche Rolle bei der Gbergeordneten
Steuerung der Produktionskapazitaten. Deswegen wird er bei der Aufstellung des Angebots-
teams eingebunden. Ferner wird er Uber die Aktivitdten mit hoher Kundenrelevanz und/oder
Kundenkontakt informiert.

7.2.1.3. Teilprozess Auftragsverhandlung

In der Abbildung 61 werden die Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkeiten der
Funktionstrager im Teilprozess Auftragsverhandlung dargestellt.

IST Kapitel SOLL

Aktivitaten RIN|]P|O|[E|S|M|B R{PS|VL|[PL|PL|E|S|[M]|B
P \

Vertrage gestalten m(O|0O)|0O [m| O O (0O .

Bauvertrag verhandeln (O O O O [ | .

Analyse/Dokumentation " | O|0|0 (m] ] O O (o .

Auftragsverhandlung

Genehmigung zum O(m (0O O] e ] . m] .

Auftragsabschluss einholen

Bauvertrag abschlieBen m| O ™ ™ . O .

Vertragskalkulation erstellen u m} . m] . n

Auftragsmeldung erstellen m (0O . ] .

Abbildung 61: Modellbauunternehmen - Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten der Funktionstréager im Teilprozess Auftragsverhandlung
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Wie im Teilprozess Angebotsbearbeitung wird die Produktionsseite von Anfang an Uber die
Verhandlungsaktivitdten des Vertriebs informiert. Ferner wird sie jetzt auch gezielt in die Ange-
botsverhandlung eingebunden. Damit wird einem Baukundenwunsch entsprochen sich vor Ver-
tragsabschluss von der Qualifikation des Produktionsverantwortlichen (Projektleiter Produktion)
liberzeugen zu kdnnen.270

Aufgrund der Verantwortung des Produktionsstattenleiters (iber die Herstellkosten des Bau-
werks kann der Bauvertrag nur im Konsens abgeschlossen werden. Der Vertragsabschluss wird
neben dem Vertriebsniederlassungsleiter jetzt auch vom Produktionsstéttenleiter verantwortet
(gemeinsame Unterzeichnung).

Der Business Development Manager wird Uber die Aktivitaten mit hoher Kundenrelevanz
und/oder Kundenkontakt informiert.

7.2.2. Blueprinting - Auftragsakquisition

7.2.2.1. Teilprozess Marktbearbeitung und Akquisition

Verteilung der Produktionskapazitidten — Lésungsansatz fiir eine bereichstibergreifende Zu-
sammenarbeit

Der Teilprozess Marktbearbeitung und Akquisition wird durch die Aktivitat ,,Allokation der Pro-
duktionskapazitaten“ unterhalb der Line of Visibility erweitert.2”! Hinter dieser Aktivitat steckt die
Maoglichkeit der Regionalbereichsleitung, bei Kapazitdtsengpassen zuséatzliche Produktionska-
pazitdten aus anderen Regionalbereichen zu disponieren oder bei Kapazitatsiiberhdngen Pro-
duktionskapazitaten flir mobile Einsatze in anderen Regionalbereichen freizustellen.

Die mobilen Einsétze kennzeichnen einen wesentlichen Unterschied zur Ablauforganisation aus
Kapitel 5.2.4. Die Regionalbereiche treten jetzt in Wechselbeziehung, indem sie abhangig von
der Auslastung Produktionskapazitaten austauschen. Die Zusammenarbeit zwischen den Regi-
onalbereichen basiert auf einem gegenseitigen Abh&angigkeitsverhéltnis. Jeder Regionalbereich
hélt Vertriebs- und Produktionskapazitaten vor. Die Regionalbereichsleitung wird am Gesamter-
gebnis, bestehend aus dem Vertriebsergebnis und dem Produktionsergebnis, gemessen. Dabei
wird deren stationare Vertriebsniederlassungsleitung am Vertriebsergebnis gemessen, so dass
sie die Maximierung der Ertrége in einer Region anstrebt. Deshalb wird die Vertriebsniederlas-
sungsleitung immer daran interessiert sein, die Vertriebskapazitéten voll auszuschépfen. Ihre
Zielverfolgung wird aber von zwei Engpassfaktoren eingeschrankt:

1M vg|. Schach/Topfer/Karnani 2001, S. 33-36
21 siehe Anhang ,Blueprint — Prozesshauptverantwortliche in der Auftragsakquisition*
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Der erste Engpassfaktor sind die vorhandenen Produktionskapazitaten. In Abhangigkeit der
Unternehmenskonfiguration (Vertriebsverhéltnis VH) kann die Vertriebsniederlassung ein deut-
lich héheres Projektvolumen akquirieren und abwickeln als die lokalen Produktionsstatten. Sind
die lokalen Produktionskapazitaten ausgeschépft, kann die Vertriebsniederlassung nur dann
weiter akquirieren, wenn aus anderen Regionalbereichen Produktionskapazitaten zur Verfi-
gung gestellt werden.

Der zweite Engpassfaktor sind die regionalen Auftragseingange. Reichen diese nicht aus, um
die Produktionskapazitaten voll auszulasten, entstehen Uberkapazititen in den Produktionsstat-
ten und der Vertriebsniederlassung. Die Vertriebskapazitaten sind stationér, so dass ein Kapa-
zitatsausgleich mit anderen Regionalbereichen zur Optimierung des Vertriebsergebnisses nicht
moglich ist. Die Produktionskapazitaten sind mobil. Da die Produktionsstéattenleitung am Pro-
duktionsergebnis gemessen wird, ist sie bestrebt durch mobile Produktionseinsatze in anderen
Regionalbereichen den Kapazitatsiiberhang auszugleichen (Auslastungserhéhung).

Die Regionalbereichsleitung steht somit vor einem Optimierungsproblem. Sie muss die Produk-
tionsstatten und Vertriebsniederlassungen mit einem optimalen Verhéltnis an Produktions- und
Vertriebskapazitdten ausstatten um den Vertriebsgewinn zu maximieren und gleichzeitig den
Produktionsverlust zu minimieren. Dies setzt aber die Wechselbeziehung zu den anderen Regi-
onalbereichen voraus um Utberhaupt mobile Produktionseinsatze initiieren zu kénnen.

Triebkréfte der Zusammenarbeit

» Eine sich selbst tragende bereichslbergreifende Zusammenarbeit von eigenntitzigen Orga-
nisationseinheiten ist nur dann moglich, wenn die Organisationseinheiten in ein gegenseiti-
ges Abhangigkeitsverhaltnis gefiihrt werden.

» Die Regionalbereichsleitung steht vor einem Optimierungsproblem: Maximierung des Ver-
triebsgewinns und Optimierung der Produktionsauslastung.

» Das Optimierungsproblem ist nur durch eine bereichsibergreifende Zusammenarbeit még-
lich. Die Regionalbereiche werden in ein gegenseitiges Abhangigkeitsverhaltnis gefihrt.

= Die Regionalbereiche treten in Wechselbeziehung um Produktionskapazitaten auszutau-

schen.

Informationsaustausch/Wissensmanagement

Im Teilprozess Marktbearbeitung und Akquisition aus Kapitel 5.2.4.1.wurde kritisiert, dass die
Ergebnisse der Kundenbetreuung und Marktanalyse systematischer gesammelt und aufbereitet
werden sollten. Ferner miissen dann auch diese Informationen allen Beteiligten fur ihre Akquisi-
tionsaktivitaten zur Verfligung gestellt werden. Fir diese Aktivitdten wird dem Marketing und
Business Development eine Schllsselrolle zugewiesen. Sie ibernehmen die Verantwortung,
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die Informationen an der operativen Basis zu sammeln, aufzubereiten und allen Beteiligten zur

Verflgung zu stellen (vgl. Kap. 7.1.3. und 7.1.4.).

Ein weiterer Kritikpunkt war die bessere Aktivierung des vorhandenen Kundenwissens. Zwei
Falle kdnnen auftreten. Im ersten Fall werden Fachwissen und Kontakte wie ,Schatze’ gehortet,
wobei die Profit-Center-Struktur der Niederlassungen dieses Verhalten eher noch férdert. Die
Profit-Center-Struktur bleibt bestehen — jetzt in Form von Vertriebsniederlassungen und Produk-
tionsstatten. Allerdings sind die Regionalbereiche nicht mehr voneinander unabhangig agieren-
de Einheiten. Durch die Mdglichkeit des Einsatzes mobiler Produktionsteams wird eine engere
bereichslibergreifende Abstimmung zwingend erforderlich. Der Regionalbereich kann sich das
Zurlckhalten von Vertriebsinformationen seiner Mitarbeiter nicht leisten, da er die Maximierung
der Produktionsauslastungen bzw. der Vertriebsgewinne anstrebt. Dies setzt unternehmensweit
transparente Vertriebsinformationen voraus um Uberhaupt mobile Produktionseinsétze initiieren
zu kénnen.

Im zweiten Fall gehen die Wissenstrager davon aus, selbst angesprochen zu werden oder es
fehlt ihnen schlichtweg die Zeit fir eine Aufbereitung. Hier soll jetzt der Business Development
Manager Abhilfe schaffen. Er wird Gber alle vertriebsrelevanten Aktivitaten der operativen Be-
reiche informiert bzw. kann diese einfordern und an das Marketing weiterleiten.

Die zentrale Administration zur Pflege der gesammelten Informationen Gbernimmt das Marke-
ting um so sicherzustellen, dass die gespeicherten Daten auf Aktualitat Gberpriift werden.

Ldsungsansatze:

= Durch die Einsatzmdglichkeit mobiler Produktionsteams werden eine engere bereichsiber-
greifende Abstimmung und die Aktivierung des vorhandenen Kundenwissens geférdert.

= Marketing und Business Development Gbernehmen die Verantwortung flir das Sammeln,

Aufbereiten und Verteilen der vertriebsrelevanten Informationen.

Professionalisierung des Verkaufens

Des Weiteren wurde festgestellt, dass ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Aktivitadten mit
direktem Kundenkontakt und sekundaren Rechercheaktivitdten entscheidend fur eine erfolgrei-
che Geschéftsanbahnung ist. Dieses Verhaltnis ist aber derzeit noch suboptimal.

Abhilfe wird durch die Aufgabenspezialisierung geschaffen. Sie fiihrt zu einer Professionalisie-
rung des Vertriebs. Ferner werden die Vertriebskapazitaten durch einen zuséatzlichen Vertriebs-
ingenieur aufgestockt. Der Projektleiter Vertrieb steuert den direkten Kundenkontakt und wird
jetzt dabei durch die vor- und nachbereitenden Recherchen des Vertriebsingenieurs unterstiitzt.
Der Vertriebsingenieur arbeitet dabei eng mit dem Business Development Manager zusammen.
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7.2.2.2. Teilprozesse Angebotsbearbeitung und Auftragsverhandlung

Die Aktivitaten der Teilprozesse Angebotsbearbeitung und Auftragsverhandlung andern sich
nicht.

7.2.2.3. Gesamtbetrachtung - Marktbearbeitung, Angebotsbearbeitung und Auftrags-
verhandlung

Im Kapitel 5.2.4.4. wurde festgestellt, dass die friihe Einflussnahme des bauseitigen Vertriebs

im Beschaffungsprozess des Baukunden die Auftragserfolgswahrscheinlichkeit erhéht.

In der Praxis greift das Bauunternehmen aber i.d.R. erst spat in die Beschaffungsphasen des

Baukunden ein. Die groBen Bauunternehmen haben zwar erkannt, dass ihre Auftragsakquisiti-

on suboptimal verlauft und begonnen Partnerschaftsmodelle zu entwickeln, allerdings werden

diese noch nicht in letzter Konsequenz vorangetrieben. Dies wird auch durch die fehlende Be-

reitschaft zur zusétzlichen Personalbereitstellung belegt.

Die neue Vertriebsteamstruktur (vgl. Kap. 7.1.1.) schafft Abhilfe. Neben der Starkung des Ver-

triebs durch Aufgabenspezialisierung wird der Vertrieb durch einen zusétzlichen Vertriebsinge-

nieur verstarkt. Die zusétzlichen Vertriebsingenieure schaffen Freirdume um sich frihzeitig mit

vertriebsrelevanten Fragestellungen des Baukunden zu beschaftigen, wie z.B.

» Welcher Baubedarf soll gedeckt werden?

= Wer sind die beteiligten Personen? Was entscheiden sie? Wie gestaltet sich ihre Einfluss-
nahme?

= Mit welchen Inhalten sind die Partnerschaftsmodelle zu fillen um beim Baukunden einen
Mehrwert zu schaffen?

Ldsungsansatz:
In der neuen Vertriebsteamstruktur wird der Vertrieb durch einen zusatzlichen Vertriebsingeni-
eur gestarkt.
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7.2.3.  Aktivitaten und Prozessbeteiligte — Auftragsabwicklung

7.2.3.1. Teilprozess Arbeitsvorbereitung

In der Abbildung 62 werden die Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkeiten der

Funktionstréager im Teilprozess Arbeitsvorbereitung dargestellt.

IST Kapitel 5 SOLL

Aktivitaten R|N|P|O|E|S|M|B Rf{PS| VL |PL|PL|[E]|S|M|B
v %

Vergabeterminplan fiir NU-Leistungen Oo|m|O(0O | . [ |
u. Material erstellen u. fortschreiben
Baustelleneinrichtung planen Oo|m|O(0O | . [ |
Baustellenlogistik planen O|m |Of- | O e
Projektablauf, Bau- u. Arbeitsverfahren Oo|m|O(0O | . [ |
sowie Ressourcen planen

Abbildung 62: Modellbauunternehmen - Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkei-

ten der Funktionstrager im Teilprozess Arbeitsvorbereitung

Als logische Konsequenz der Arbeitsspezialisierung zieht sich der Projektleiter Vertrieb aus der
Produktion zurtick. Er wird jetzt nur noch vom Projektleiter Produktion Uber die Aktivitaten des

Teilprozesses Arbeitsvorbereitung informiert.

Lésungsansatz:
Der Projektleiter Vertrieb zieht sich aus dem Teilprozess Arbeitsvorbereitung zurlick.
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7.2.3.2.

Teilprozess Bauausfiihrung

In den Abbildungen 63 und 64 werden die Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlich-

keiten der Funktionstréager im Teilprozess Bauausfuhrung dargestellt.

IST Kapitel 5 SOLL

Aktivitaten N|[P|O|E|S PS|VL|PL| PL|[E M| B

v P| vV
Projektorganisation
Arbeitskalkulation erstellen (1. AK) WO ¢ | O |«
Projektteam aufstellen m| Ol 0O [ ] . O . O
(Ggf.) Projektiibergabe m| OO0 O| m m (O .
Bauteam organisieren O m| e« [ | o | o
Arbeits-, Gesundheits- u. «(m| O 0O [ ] . (m}
Umweltschutz organisieren
Vertragsmanagement organisieren O(m| O m} . [ | .
Schriftverkehr, Berichts- u. . O «| ¢ . . ] O | .
Besprechungswesen organisieren
1. Projektbesprechung durchfiihren WO ¢ [ | o | o .

Abbildung 63: Modellbauunternehmen - Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkei-

ten der Funktionstréager im Teilprozess Bauausfiihrung (Teil 1)

IST Kapitel 5 SOLL

Aktivitaten N|P|O|E|S PS| VL |[PL|PL]|E M| B

v PV
Projektsteuerung
Arbeitskalkulation pflegen LI B R u . .
NU-Leistungs- und Materialvergabe O|lm|O(O|O [m| . [ | « (O
steuern
Termin-Controlling O|m|O|(0O [ | « (O
Kosten-Controlling «+|O|m . . n .
Qualitats-Controlling O|m [ .
Risikomanagement Oo|=|O(0O|O [m] . u « | O
Ergebnisprognose erstellen (O (m . . | .
Projektliquiditét steuern o|o|s|0O|0 O . [ ] « | O
Informationsaustausch u. Reporting O|ms|0O|0 [m| Oo(O| = (0O .
mit Bauherrn
Nachtragsmanagement zum Kunden O|m|O(O|O Oo(oO|(O| = |0 3
Nachtragsmanagement zum NU o= |O(O|0O [m] . u « | O
NU-Leistungen abnehmen ] u .
Abnahme durch Bauherrn Ofw |0O|0O O|o0O|= | 0|0 .

Abbildung 64: Modellbauunternehmen - Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkei-

ten der Funktionstrager im Teilprozess Bauausfiihrung (Teil 2)
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Als logische Konsequenz der Arbeitsspezialisierung muss sich der Vertrieb aus der Produktion
zuriickziehen. Dafiir wurde bereits im Kapitel 6.1. die Méglichkeit der Ubertragung der Verant-
wortung einzelner Produktionsaktivitdten vom Projektleiter auf den Oberbauleiter untersucht.
Aufbauend auf diesen Untersuchungen wird die Verantwortung Uber folgende Aktivitaten von
der Vertriebsseite (Niederlassungsleitung, Projektleiter) auf die Produktionsseite (Produktions-
stattenleitung, Projektleiter Produktion) verschoben.

Projektorganisation

= Arbeitskalkulation erstellen

= Projektteam aufstellen

» Organisation Vertragsmanagement

= Schriftverkehr, Berichts- u. Besprechungswesen organisieren

1. Projektbesprechung durchfuhren

Projektsteuerung

» Nachunternehmerleistungs- und Materialvergabe steuern

= Risikomanagement Produktion (Baukundenrisiko bleibt beim Projektleiter Vertrieb)
» Nachtragsmanagement zum Nachunternehmer

=  Abnahme durch Bauherrn

Im Vergleich zur IST-Organisation ist die ,Projektiibergabe“ jetzt nicht mehr optional. Der Pro-
jektleiter Vertrieb Gbergibt bei Auftragserfolg dem Projektleiter Produktion die Produktionsver-
antwortung. Aufgrund der horizontalen Trennung von Produktion und Vertrieb kann er sich aber
nicht vollstandig aus den Produktionsaktivitaten zurtickziehen, da er sowohl die Verantwortung
Uber die Kundenschnittstelle als auch Uber das wirtschaftliche Projektergebnis tragt. Dies ent-
spricht auch den Ergebnissen einer Trendstudie von Roland Berger, nach der Bauunternehmen
Projektleiter etablieren, die fir die Kundenbeziehung von Anfang bis Ende verantwortlich
sind.272 Deswegen bleibt er bei den Aktivitaten ,Informationsaustausch u. Reporting mit Bau-
herrn“, ,Nachtragsmanagement zum Kunden“ und ,Risikomanagement zum Kunden*® in der
Verantwortung.

Die ,Projektibergabe” wird vom Projektleiter Produktion und dem Projektleiter Vertrieb verant-
wortet. Daflir muss ein vollstandiger Informationstransfer, klare Aufgabenabgrenzung und —
zuweisung sicherstellt werden. Um spatere Schuldzuweisungen zu vermeiden tragen Projektlei-
ter Produktion und Projektleiter Vertrieb eine gemeinsame Verantwortung.

1T ygl. 0.V. 2005, S. 14
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Der Business Development Manager wird Uber die Aktivitaten mit hoher Kundenrelevanz

und/oder Kundenkontakt informiert.

Ldsungsansatze:

= Der Projektleiter Vertrieb tbergibt bei Auftragserfolg dem Projektleiter Produktion die Produk-
tionsverantwortung.

= Er verantwortet aber weiterhin die Kundenschnittstelle und das wirtschaftliche Projektergeb-
nis.

= Der Business Development Manager wird (iber vertriebsrelevante Aktivitaten informiert.

7.2.3.3. Teilprozess Gewéhrleistung und After Sales Service

In der Abbildung 65 werden die Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkeiten der
Funktionstrager im Teilprozess Gewahrleistung und After Sales Service dargestellt.

IST Kapitel 5 SOLL
Aktivitaten Rl N[ P [O|]E|S|MlB RlPS|VL|PL|PL|E|[S|[M]|B
v Vv
Gewahrleistungsmanagement O|0O|m O . | .
Kundenbetreuung und «( O m (O of o | . ™ .
Kundenpflege

Abbildung 65: Modellbauunternehmen - Verschiebungen von Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten der Funktionstrager im Teilprozess Gewahrleistung und After Sales Service

Als logische Konsequenz der Arbeitsspezialisierung zieht sich der Vertrieb aus dem Gewahr-

leistungsmanagement zurlick. Er wird jetzt nur noch vom Projektleiter Produktion Uber die Ge-
wahrleistungsaktivitaten informiert. Bei der Kundenbetreuung und Pflege lauft es entgegenge-
setzt. Aus diesem Bereich zieht sich die Produktion zuriick und wird lediglich vom Projektleiter

Vertrieb Uber die laufenden Aktivititen informiert.

Der Business Development Manager wird Uber die Aktivitdten rund um die Kundenbetreuung

informiert.
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7.2.4. Blueprinting - Auftragsabwicklung

7.2.4.1. Teilprozesse Arbeitsvorbereitung und Bauausfiihrung

Im Kapitel 5.2.6.1. wurde festgestellt, dass der Informationsaustausch zum Baukunden subop-
timal ist. Dies flihrt immer wieder zu einem Spannungsverhaltnis zwischen Baukunden und Bau-
unternehmen. Um Abhilfe zu schaffen konzentriert sich der vertriebsspezialisierte Projektleiter
Vertrieb um die Kundenschnittstelle. Er soll die Kundenzufriedenheit durch eine professionelle
Kundenbetreuung erhdéhen. Der Baukunde soll noch stérker in den Ausflihrungsprozess integ-
riert werden um Konfliktpotenzial frihzeitig zu erkennen und geeignete AbhilfemaBnahmen ein-
leiten zu kénnen. Idealerweise werden die in der Akquisitionsphase initiierten Partnerschafts-
modelle nahtlos in der Abwicklungsphase weitergefihrt.

Da der Projektleiter Vertrieb im Rahmen der Kundenbetreuung mit dem Baukunden produkti-
onsspezifische Informationen austauscht, wie z.B. Planungsstand, Leistungsanderungen, Pro-
jektfortschritt, ist die enge Zusammenarbeit mit dem Projektleiter Produktion zwingend erforder-
lich. Aufgrund der Aufgabenspezialisierung ist der Projektleiter Produktion aber nur zur Mitarbeit
— vorrangig zur Bereitstellung der relevanten Produktionsinformationen - verpflichtet. Durch die
Kundenspezialisierung des Projektleiters Vertrieb wird er entlastet und kann sich auf die eigent-
liche Produktion konzentrieren.

Ldsungsansatze:

= Der Projektleiter Vertrieb konzentriert sich auf die Kundenschnittstelle.

» Er soll die Kundenzufriedenheit erhéhen und den Baukunden stérker in den Ausflihrungspro-
zess integrieren. Konfliktpotenzial wird friihzeitig entgegengewirkt.

7.2.4.2. Teilprozess Gewéhrleistung und After Sales Service

Im Kapitel 5.2.6.2. wurde festgestellt, dass der Kundenbetreuung und Kundenpflege durch das
Bauunternehmen vom Bauherrn noch eine relativ geringe Bedeutung beigemessen wird. Als
Ursache wurden die gravierenden Probleme im Verhaltnis zwischen Bauunternehmen und Bau-
kunden genannt. Die Akquisition von Folgeauftragen Uber eine Kundenbetreuung setzt zu-
nachst einmal zufriedene Baukunden in der Bauabwicklung voraus!

Der Kundenzufriedenheit wird in der vertriebsoptimierten Ablauforganisation ein hoher Stellen-
wert beigemessen. Partnerschaftsmodelle werden in der Akquisitionsphase verstarkt initiilert und
in die Abwicklungsphase hineingeflhrt. Die Aufgabenspezialisierung zwischen Produktion und
Vertrieb wirkt hierbei férderlich. Es werden vertriebserfahrene Projektleiter und zusétzliche Ver-
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triebsingenieure bereitgestellt um die guten Ansatze der heutigen Praxis voranzutreiben. Da-
durch kénnte die Baubranche in die Lage versetzt werden, dem allgemeinen Trend anderer
Branchen zu folgen, in dem das Kunden-Beziehungsmanagement als enge Bindung zwischen
Auftragnehmer und Kunden einen immer héheren Stellenwert erhélt. Dies eréffnet den Bauun-

ternehmen die Chance Uber den Kundenservice neue Auftrage zu akquirieren.

Schlussfolgerung:
Mit der neuen Vertriebsorganisation werden die Bauunternehmen in die Lage versetzt, den Stel-
lenwert des Kunden-Beziehungsmanagement zu erhéhen.

7.2.5. Prozesshauptverantwortliche

Im Vergleich zum Kapitel 5.2.7. tragen bei der Auftragsakquisition des vertriebsoptimierten
Bauunternehmens 4 Funktionstrager die Verantwortung:273

» Vertriebsniederlassungsleitung

= Projektleiter Vertrieb

» Manager Marketing

= Regionalbereichsleitung

Das Marketing und die Regionalbereichsleitung werden jetzt starker eingebunden. Trotz deren
neuer Rolle bleiben aber die operativen Vertriebsaktivitdten im Verantwortungsbereich der Ver-
triebsniederlassung. Lediglich beim Vertragsabschluss teilen sich Produktion und Vertrieb die
Verantwortung.

Die Auftragsakquisition wird durch die zusatzliche Aktivitat ,Allokation der Produktionskapazita-
ten“ erganzt. Mit dieser Aktivitat nimmt die Regionalbereichsleitung direkten Einfluss auf das
operative Geschaft, in dem sie bei Engpassen Produktionskapazitaten anderer Regionalberei-
che disponiert bzw. bei Uberhang ein Teil der regionalen Produktionskapazitaten fir mobile
Einsatze freistellt.

1 vgl. Anlage ,Blueprint — Prozesshauptverantwortliche im vertriebsoptimierten Bauunternehmen*
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Die Auftragsabwicklung wird von 3 Funktionstrdgern verantwortet:
» Produktionsstattenleitung

= Projektleiter Produktion

= Projektleiter Vertrieb

In der Auftragsabwicklung wird eine klare Systematik bei der Verantwortungsverteilung zwi-
schen Vertriebsniederlassung und Produktionsstatte deutlich. Im Teilprozess Baudurchfiihrung
(einschl. Arbeitsvorbereitung) Gbernimmt die Produktionsstatte nach der Projektiibergabe die
Verantwortung. Lediglich bei den Aktivitdten ,Nachtragsmanagement” und ,Risikomanagement*
behélt der Vertrieb die Verantwortung zur Kundenseite. Des Weiteren bleibt die Koordination
der Kundenschnittstelle im Verantwortungsbereich des Vertriebs. Somit liegt eine klare horizon-
tale Trennung zwischen Vertriebs- und Produktionsaktivitaten vor.

Diese Trennung wird im Teilprozess Gewabhrleistung und After Sales beibehalten, in dem die
Kundenbetreuung durch den Vertrieb und das Gewahrleistungsmanagement durch die Produk-

tion verantwortet werden.

Ldsungsansatze:

= Durchgangige horizontale Trennung zwischen Vertriebs- und Produktionsaktivitaten.

» Klare Aufgabenspezialisierung der vertrieblichen und produktionsspezifischen Funktionstra-
ger.

» Zusatzlichen Spezialisierungseffekte auf der Vertriebsseite: Der Marketing Manager verant-
wortet die analytisch-strategischen, die Vertriebsniederlassungsleitung die operativen und
Regionalbereichsleitung die bereichsibergreifenden Aktivitaten.

» Regionalbereichsleitung greift durch die Steuerung der bereichslbergreifenden Verteilung
der Produktionskapazitaten in das operative Tagesgeschaft ein. Sie steuert die Auslastung.

7.3. Kiritische Fragen

Frage 1: Interessenskonflikt - Projektleiter Vertrieb <> Projektleiter Produktion

Die vertikale Trennung der Produktion vom Vertrieb aus Kapitel 5.2.6.1. hat den Nachteil, dass
der Projektleiter Vertrieb zur reinen Umsatzgenerierung Projekte akquirieren kénnte, deren
Wirtschaftlichkeit nicht den Anforderungen des Projektleiters Produktion entspricht - der Projekt-
leiter Vertrieb akquiriert Projekte, deren wirtschaftlichen Erfolg der Projektleiter Produktion ver-
antwortet. Durch die Weiterentwickelung zu einer horizontalen Trennung von Produktion und
Vertrieb bleibt der Projektleiter Vertrieb nach dem Baubeginn im Projekt eingebunden. Er tragt

die wirtschaftliche Ergebnisverantwortung.
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Frage 2: Aufgabenabgrenzung - Projektleiter Vertrieb < Projektleiter Produktion

Die Aufgabenabgrenzung bei der Trennung von Produktion und Vertrieb wurde bereits im Kapi-
tel 6.1.) untersucht. Durch die Ubertragung der Verantwortung von Produktionsaktivitaten in der
Abwicklungsphase auf die Produktionsseite konnte eine durchgehende Trennung von Produkti-
ons- und Vertriebsaktivitaten in der Akquisitions- und Abwicklungsphase nachgewiesen werden.

Frage 3: Zusammenarbeit - Projektleiter Vertrieb < Projektleiter Produktion

Sowohl der Projektleiter Produktion als auch der Projektleiter Vertrieb sind von Anbeginn im
Projekt eingebunden. Sie diirfen keine Personalkapazitaten Uber ihre eigentlichen Kernkompe-
tenzen Vertrieb bzw. Produktion aufbauen, so dass sie eigensténdig kein Projekt akquirieren
und abwickeln kénnen. Somit liegt ein Abhangigkeitsverhaltnis zwischen Produktion und Ver-
trieb vor. Sie kénnen ihre Zielsetzung - Optimierung der Produktionskosten bzw. Maximierung
des Vertriebsergebnisses - nur durch eine Zusammenarbeit (ber den Gesamtprozess errei-
chen. Forderlich wirkt dabei auch der Umstand, dass elementare Aktivitaten wie kaufmannische

Dienste oder Vertragswesen von neutralen Dienstleistungsabteilungen durchgefiihrt werden.

Schlussfolgerungen:

= Bei der Akquisition liegt kein Interessenskonflikt infolge einer unterschiedlichen Risikobereit-
schaft zwischen Projektleiter Produktion und Projektleiter Vertrieb vor.

= |hre Aufgaben sind klar abgegrenzt.

= Der Projektleiter Produktion und der Projektleiter Vertrieb befinden sich in einem Abhangig-

keitsverhaltnis. Sie haben nur dann Erfolg, wenn sie zusammenarbeiten.

Frage 4: Wirtschaftliche Projektverantwortung

Die wirtschaftlichen Verantwortlichkeiten, insbesondere die Kostenverantwortung und Risikover-
teilung, wurden noch nicht zufrieden stellend beantwortet. Klare Regelungen sind aber fir die

Umsetzbarkeit zwingend erforderlich.

Wie ist die Kostenverantwortung in der Auftragsakquisition geregelt?

Die Produktionsstatte ist ein Cost-Center. Sie tragt die Verantwortung Gber die Produktionskos-
ten. Sie kann keine Gewinne erwirtschaften.274

Die Vertriebsniederlassung ist ein Profit-Center und tragt die kaufmannische Verantwortung zur
Kundenseite, d.h. sie trégt die Verantwortung lber die Einhaltung der Vertragskalkulation (NAS

27 Bestandteile Produktionskosten: Herstellkosten, Gemeinkosten, AGK Produktion und Wagnis der Produktion
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= Nettoangebotssumme275). Ferner hat sie eine Gewinnerzielungsabsicht. Dabei bleibt die Ein-
haltung der Produktionskosten Sache der Produktionsstatten.

Baukunde _ Vertiebsniederlassung — Produktionsstate

Abbildung 66: Bestandteile und Beteiligte der Vertragskalkulation

Da die Produktionsstatte als Cost-Center und die Vertriebsniederlassung als Profit-Center zwei
wirtschaftlich getrennte Organisationseinheiten sind, wiirde bei einer Projektbearbeitung neben
dem Vertragsverhéltnis zwischen dem Baukunden und der Vertriebsniederlassung noch ein
zusatzliches Vertragsverhéltnis zwischen Vertriebsniederlassung und Produktionsstétte entste-
hen. Um eine neue vertragliche Schnittstelle zu vermeiden wird der Generalunternehmervertrag
durchgestellt, d.h. zwischen Vertrieb und Produktion wird kein gesonderter Vertrag abgeschlos-
sen (Abb. 67).

Baukunde d Vertriebsniederlassung d Produktionsstatte

GU-Vertrag Durchgesteltter GU-
Vertrag

Abbildung 67: Vertragsverhéltnisse

In der Akquisitionsphase trégt die Vertriebsniederlassung die Angebotsbearbeitungskosten.
Dazu richtet der Projektleiter Vertrieb eine Kostenstelle ein. Alle Angebotskosten werden auf
diese Kostenstelle gebucht, d.h. bei der Produktion und den beteiligten internen Dienstleistern

entstehen keine Angebotsbearbeitungskosten (Abb. 68).

215 Bestandteile NAS: Produktionskosten, AGK Vertrieb, Wagnis und Gewinn Vertrieb; die Summe aus den Positio-
nen Wagnis Vertrieb + Wagnis Produktion entsprechen dem Wagnis der IST-Organisation; die Summe aus den
Positionen AGK Vertrieb + AGK Produktion entsprechen dem AGK der IST-Organisation; die zuséatzlichen Ver-
triebskosten aus Personalerhéhung infolge VH > 1 werden gesondert erfasst; diese Annahmen kénnen getroffen
werden, da sich die Projektrisiken und die Kostenstruktur der Aufbauorganisation nicht &ndern.
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Abbildung 68: Kostenverrechnung in der Angebotsbearbeitung

Die zentrale Marketingabteilung und das im Regionalbereich aufgehangte Business Develop-
ment verrechnen ihre Kosten nicht auf das Projekt. Damit soll dem Umstand Rechnung getra-
gen werden, dass diese beiden Abteilungen vorrangig projekt- und auch bereichsibergreifend
agieren. Eine Kostenverrechnung wiirde die schon an sich schwierige Ubergreifende Arbeit wei-
ter erschweren und es bestiinde die Gefahr, dass die operativen Produktions- und Vertriebsab-
teilungen die Zusammenarbeit blockieren wiirden.

Ldsungsansatze:

= Die Produktionsstatte ist ein Cost-Center und tragt die Verantwortung Gber die Produktions-
kosten. Sie kann keine Gewinne erwirtschaften.

» Die Vertriebsniederlassung ist ein Profit-Center und trégt die Ergebnisverantwortung. Sie hat
eine Gewinnerzielungsabsicht.

= Zwischen Vertrieb und Produktion besteht kein gesondertes Vertragsverhaltinis. Der Gene-
ralunternehmervertrag wird durchgestellt.

= Die Vertriebsniederlassung tragt die Angebotsbearbeitungskosten.

» Marketing- und Business Development verrechnen sich nicht auf das Projekt.

Wie ist die Kostenverantwortung und Risikoverteilung in der Auftragsabwicklung geregelt?

Die Produktion tragt keine kaufméannische Verantwortung zur Kundenseite. Sie stellt dem Ver-
trieb die Produktionskosten — de facto wie ein Nachunternehmer — in Rechnung. Die Produktion
tragt allerdings das kaufmannische und technische Produktionsrisiko.

In der Praxis wird die Produktion immer einen Verlust ausweisen, denn nur bei einer theoreti-
schen 100%-igen Auslastung und keinen kaufmé&nnischen oder technischen Produktionsprob-
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lemen ware die Produktion kostendeckend. Dieses Szenario ist aber unrealistisch, so dass ein

Paradigmenwechsel erforderlich wird: von der Gewinnmaximierung zur Kostenoptimierung.

Bei der H6he des Produktionsverlustes wird zwischen folgenden Verlustquellen differenziert:

1.

Verluste aus Kapazitatsiiberhangen = Liegen nicht im Verantwortungsbereich der Produk-
tion, da die Akquisition und damit die Steuerung der Kapazitatsauslastung der Vertrieb ver-
antwortet.

Verluste aus kaufmannischen Produktionsfehlern = Verantwortung trégt die Produktion,
z.B. bei der Kalkulation der Produktionskosten (Mengenfehler, Preisfehler).

Verluste aus technischen Produktionsfehlern = Verantwortung tragt die Produktion, z.B.

Terminlberschreitungen, Nichterfiillen der Qualitatsanforderungen.

Eine kontinuierliche transparente Analyse der Verlustquellen ist fir die Optimierung der Produk-

tion ein wichtiger Erfolgsbaustein. Dabei ist die fehlende Gewinnerzielungsabsicht (Cost-Center)

ein Vorteil, da jetzt keine Gewinne mehr aus erfolgreichen Projekten zur Quersubventionierung

von Produktionsfehlern bei anderen Projekten verwendet werden kénnen.

In der Praxis wird der Projektleiter Produktion dazu neigen, tiber den Wagnisanteil hinaus das

potentielle Fehlerrisiko bei der Kalkulation einzupreisen. Um dem entgegenzutreten werden

folgende MaBnahmen angedacht.

Offener Umgang mit Fehlern (Fehlerkultur): Bei Bauwerken handelt es sich um hochkomple-
xe Projekte. Fehler kénnen daher nicht ausgeschlossen werden, wichtig ist aber, dass man
diese dokumentiert und daraus lernt.

Offene Biicher: Es gibt nur eine Kalkulation, die von einem Kalkulator berechnet und einem
Kaufmann fortgeschrieben und administriert wird. Produktion und Vertrieb haben Einblick in
alle Dokumente. Alle Zahlungseingange (Baukunde) und -ausgange (z.B. Nachunternehmer)
sind fUr beide Seiten einsehbar, d.h. der Projektleiter Produktion weiB3, was das Projekt er-
wirtschaftet, der Projektleiter Vertrieb weif3, was das Projekt kostet. Die neue Aufbauorgani-
sation unterstitzt diese MaBnahme, da weder Produktion noch Vertrieb eigene kaufmanni-
sche Personalkapazitaten aufbauen kénnen. Sie miissen auf den Service-Pool des
Regionalbereichs zugreifen. Dieser sichert Neutralitat, d.h. fir den Kalkulator bzw. den
Kaufmann steht das Interesse des Regionalbereichs im Vordergrund.
Produktionskosteneinsparungen kdnnen nicht verrechnet werden: Unterschreiten die IST-
Produktionskosten die SOLL-Kosten, werden diese zusatzlichen Gewinne zum Projektende
an den Vertrieb gebucht. Die Produktion kann keinen Gewinn erzielen.
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Zu den Besonderheiten des Projektgeschaftes (vgl. Kap. 2) gehért, dass Veranderungen des
Projektinhalts und -umfangs durch den Auftraggeber wahrend der Bauausfiihrung oft zur Ta-
gesordnung gehdren. Dies erschwert den Abwicklungsprozess und fiihrt zu einem erhéhten
Kostenrisiko auf der Bauunternehmensseite.

Im vorherigen Kapitel wurde festgelegt, dass der Vertrieb die kaufmannische Verantwortung zur
Kundenseite tragt. Damit verantwortet er auch bei zusétzlichen oder geanderten Leistungen das
Nachtragsrisiko. Ist ein Nachtrag dem Grunde und/oder der Héhe nach strittig, so werden die
hieraus entstehenden nicht gedeckten Kosten beim Vertrieb gebucht.

Allerdings besteht jetzt die Gefahr, dass sich der Streitpunkt zwischen Baukunden und Bauun-
ternehmen Uber die Fragestellung — ist die Kundenforderung Vertragsbestandteil — aufgrund der
Trennung von Produktion und Vertrieb in das Unternehmen verschiebt. Zur Abhilfe ist ein pro-
fessionelles Vertragsmanagement und Nachtragsmanagement, das von Anbeginn eingesetzt
wird (ein Vertragsmanager begleitet das Projekt von der Angebotsbearbeitung bis zum Ende
der Bauausfihrung), ein wichtiger Erfolgsbaustein. Aufgrund der umfangreichen Kenntnisse des
Vertragsmanagers Uber die vertraglich geschuldete Leistung des Bauunternehmens trifft er die

Entscheidung, wer intern die Kosten aus Kundenforderungen tragt.

Bei der Kostenverteilung aus Kundenforderungen kénnen drei Félle auftreten:

1. Kundenforderung ist Vertragsbestandteil = Produktion ist Kostentrager

2. Kundenforderung ist nicht Vertragsbestandteil und = Vertrieb ist Kostentrager
Nachtrag ist seitens des Baukunden dem Grunde
und/oder der H6he nach strittig

3. Kundenforderung ist nicht Vertragsbestandteil und = keine negative Kostenauswirkung
Nachtrag wird seitens des Baukunden dem Grunde

und/oder der H6he nach akzeptiert

Die Entscheidungen des Vertragsmanagers haben einen direkten Einfluss auf die Produktions-
und Vertriebsergebnisse. Aus diesem Grund muss das Vertragsmanagement — wie derzeit in
der Praxis gebrauchlich - im Servicepool des Regionalbereichs oder der Unternehmenszentrale
des Bauunternehmens organisiert werden. Er ist eine neutrale Instanz bei dieser wichtigen Ent-
scheidungsfindung (Abb. 69).
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Kunde ——Forderung —» PL Vertrieb
4
Vertragsmanager —— Weitergabe zur Kostenermittiung—  PL-Produktion
Festlegung Kostentrager
v
Szenarien | «—Kostenfeststellung ——— Vertragsmanager /
PLP/PLV

Forderung ist Vertragsbestandt
Kostentrager ist Produktion

?

Forderung ist nicht Vertrags-

bestandteil u. Nachtrag ist unstri@

Forderung ist nicht Vertrags-
bestandteil u. Nachtrag ist strittig:

Kostentrager ist Vertrieb

Abbildung 69: Entscheidungsfindungsprozess tber Kostenverantwortung bei Kundenforderung

Beim Nachtragsmanagement wird zwischen Nachtrdgen an den Baukunden und Nachtrdgen
von den Nachunternehmern unterschieden. Im Vergleich zur IST-Ablauforganisation geht die

Verantwortung der Nachunternehmer-Nachtragsforderungen an den Projektleiter Produktion

Uber, da dieser die Produktionsseite verantwortet. Damit ist das Nachtragsmanagement nicht

mehr in einer Hand. Ein enges Zusammenspiel zwischen Projektleiter Vertrieb und Projektleiter
Produktion ist dabei erfolgsentscheidend, da die Nachunternehmer-Nachtragsforderungen kon-
tinuierlich mit den Nachtragsforderungen an den Baukunden abgeglichen werden missen.

In der Tabelle 16 werden abschlieBend die wichtigsten Risiken aufgelistet und deren Verteilung

dargestellt.

Risiko

Vertriebsniederlassung

Produktionsstatte

Produktionskosten

Trager des technischen und
kaufménnischen Produktionsrisikos

Kundenforderungen nach zusétzlichen oder
geénderten Leistungen

Trager des Nachtragsrisikos dem
Grund und der Héhe nach

Kundenseitige Baubehinderungen z.B. durch
Nichterflllung vertraglich geregelter Pflichten wie
Planung, Planungsfreigabe, Einholen von
Genehmigungen

Trager des Nachtragsrisikos dem
Grund und der Héhe nach

NU-Forderungen z.B. Zusatzkosten durch nicht
durchstellbare Nachtragsforderungen,
Qualitdtsmangel, Insolvenz

Trager des Nachunternehmerrisikos

Kundenseitige Schadenersatzanspriiche
z.B. aus TerminUberschreitungen,
Qualitatsmangeln

Trager des Risikos

Kundenbonitét z.B. Zahlungsausfall, Insolvenz

Trager des Risikos

Tabelle 16: Risikoverteilung in der Auftragsabwicklung zwischen Produktion und Vertrieb
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Ldsungsansatze:

= Die Produktion stellt dem Vertrieb die Produktionskosten in Rechnung. Sie tragt das kauf-
ménnische und technische Produktionsrisiko, einschl. Nachunternehmer-
Nachtragsforderungen.

» Die Produktion wird immer einen Verlust ausweisen = Paradigmenwechsel: von der Ge-
winnmaximierung zur Kostenoptimierung.

» Mehr Transparenz: Die Produktion kann Gewinne erfolgreicher Projekte nicht zur Quersub-
ventionierung von Produktionsfehlern anderer Projekten verwenden.

» Ein Vertragsmanager begleitet das Projekt von der Angebotsbearbeitung bis zum Ende der
Bauausfuhrung.

= Als neutrale Instanz trifft er die Entscheidung, ob der Vertrieb oder die Produktion die Kos-
ten aus Kundenforderungen tragt. Der Vertrieb trdgt das Nachtragsrisiko bei zusatzlichen
oder geénderten Leistungen.

Es entsteht eine neue Schnittstelle zwischen Produktion und Vertrieb, und damit zumindestens
die theoretische Gefahr von Mehrkosten.276 Bei der wirtschaftlichen Vergleichsrechnung im Ka-
pitel 7.4. werden diese etwaigen Mehrkosten in die Betrachtungen mit einbezogen.

7.4. Wirtschaftlichkeitsuntersuchung

Im Kapitel 6 wurde ein quantitatives Modell programmiert und die Wirkung der Trennung von
Produktion und Vertrieb auf die ErfolgsgréBen Unternehmensauslastung und deren Schwan-
kungsbreite untersucht. Daflir wurde der vertriebliche Ablaufprozess von zwei Grundmodellen
fir verschiedene Unternehmenskonfigurationen simuliert. Das erste Grundmodell reprasentierte
ein konventionelles Bauunternehmen, dessen vertriebliche Aufbau- und Ablauforganisation im
Kapitel 5 analysiert wurden. Das zweite Grundmodell reprasentierte ein Bauunternehmen mit
einer vertriebsoptimierten Aufbau- und Ablauforganisation. Die Optimierungen wurden im Kapi-
tel 7.1. bis 7.3. vorgestellt.

Im vertriebsoptimierten Bauunternehmen kénnen die Vertriebskapazitaten einseitig erhéht wer-
den (VH > 1). Bei den diskreten Unternehmenssimulationen aus Kapitel 6 nahm dabei die Aus-
lastungsdifferenz in der Mehrzahl aller Félle mit steigendem Vertriebsverhaltnis degressiv zu.

28 7.B. Mehrkosten infolge Doppelarbeit, wie Administration, Dokumentation, oder infolge ,Reibungsverluste’ wie
Informationsverluste, Koordinationsdefizite
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Mit zunehmender Produktionsauslastung steigt der Unternehmensertrag, aber auch die Perso-

nalkosten des Vertriebs bei sinkender Vertriebsauslastung (Abb. 70).

Produktions- und Vertriebsauslastung
70,0%
60,0%
50,0% - av. rel. MI-
Monatsgesamt-
o/
40,0% auslastungPS
30,0% -
20,0% — — av. rel. MIk
10 1,2 14 16 18 20 Monatsgesamt-
auslastungV
Vertriebsverhéltnis

Abbildung 70: Exemplarischer Vergleich Produktions- und Vertriebsauslastung 277

Es liegt ein Optimierungsproblem vor: Wie hoch ist das optimale Vertriebsverhaltnis bei ausge-

wahlten Unternehmenskonfigurationen?

Fir die untersuchten Unternehmenskonfigurationen des Kapitels 6 werden die zusatzlichen
Ertrége und die damit verbundenen Mehrkosten des vertriebsoptimierten Bauunternehmens
dargestellt. Dabei soll nicht der quantitative, betriebswirtschaftliche Mehrwert des Modells I
bewertet werden, sondern es werden auf Basis der Darstellung ausgewahlter Modellsensitivita-

ten quantitative Ausgabedaten gewonnen um so qualitative Erkenntnisse abzuleiten.

7.4.1. Berechnungsgrundliagen

7.4.1.1. Ermittlung des Zusatzertrags

Aus den Auslastungsdifferenzen des Kapitels 6 werden die Bauleistungsdifferenzen278 fiir die

untersuchten Unternehmenskonfigurationen berechnet. Die Bauleistungsdifferenz setzt sich aus

den Bestandteilen Herstellkosten (Nachunternehmer, Eigenleistung), den projektabhangigen

m Unternehmenskonfiguration: maxAE-Bestand 300 Mio. €, TQ 7.5%, SP3, minAE 1 Mio. €, VH 1.5

I8 Dig jahrliche Bauleistungsdifferenz ergibt sich aus der Differenz des durchschnittlichen Monatsgesamtauftragsbe-
stands der Produktionsstatten im Modell Il und des durchschnittlichen Monatsgesamtauftragsbestands der Nie-
derlassungen im Modell | bei einer Auftragsabwicklungszeit von 12 Monaten.
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Baustellengemeinkosten (BGK), den projektunabhangigen Allgemeinen Geschéftskosten
(AGK) sowie den Zuschlagen fir Wagnis und Gewinn zusammen.

Bei der Ermittlung des Zusatzertrags sind die Herstell- und Baustellengemeinkosten nicht maB-
geblich, da sie unmittelbar zur Errichtung des Bauwerkes verwendet werden. Auch der Wagnis-
zuschlag wird nicht herangezogen. Es wird angenommen, dass dieser Risikopuffer wahrend der
Bauausflihrung aufgezehrt wird. Somit verbleiben fir die Ertragsermittlung nur noch die Allge-

meinen Geschéaftskosten und der Gewinnzuschlag.

Unter den Allgemeinen Geschéaftskosten versteht man diejenigen Kosten, die dem Unterneh-
men nicht durch einen bestimmten Bauauftrag, sondern durch den Betrieb als Ganzes entste-
hen. Sie kdnnen als Gemeinkosten den Baustellen nicht direkt, sondern nur tber eine Umlage
zugerechnet werden. Zu den Allgemeinen Geschaftskosten zéhlen u.a. die Geschéaftsfiihrung
und die allgemeine Verwaltung (Stabsabteilungen, Biirogebaude, Forschung und Entwicklung
etc.).279

Die Allgemeinen Geschéftskosten sind eine umsatzbezogene GrdBe, so dass eine zusatzliche
Bauleistung eine Geschaftskostenunterdeckung abbaut bzw. eine Geschaftskostendeckung
ausbaut. In beiden Fallen wirken sich die zusatzlich eingefahrenen Geschaftskosten positiv auf
den Ertrag aus.280

Die Allgemeinen Geschaftskostensatze hangen von der UnternehmensgréBe und den Ge-
schaftsfeldern ab. Empirische Erhebungen zur GréBenordnung liegen nicht vor.281 Der Bauin-
dustrieverband NRW setzt in seinen jahrlichen statistischen Berechnungen Geschéftskosten-
satze von 10.5% bezogen auf die Bauleistung an.282 GroBe deutsche Baukonzerne rechnen mit
Geschaftskostensatzen von ca. 6%. Fur die Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen wird ein Mittel-

wert von 8% angenommen.

Auch fir den Gewinnzuschlag liegen keine empirischen Erhebungen zur GréBenordnung vor
(vgl. FuBnote 260). Der Bauindustrieverband NRW schlagt fir die Angebotskalkulation einen
Gewinnzuschlag von 6% bezogen auf die Bauleistung vor.283 GroBe deutsche Baukonzerne

1 Rundschreiben Bauindustrieverband NRW , T5 — 02/2007_02

280 Da die Auslastungsdifferenzen aus Kapitel 6 im einstelligen Prozentbereich liegen, wird davon ausgegangen,
dass die zusatzlichen Bauleistungen keine signifikante Erweiterung der Geschéftsausstattung erfordern.

28 Auskunft BWI-Bau in Diisseldorf, Dr. Enno Paulsen (Email vom 30.11.2007); Hauptverband der Deutschen Bauin-
dustrie e.V., Petra Kraus (Telefonanfrage 26.09.07)

282 |m Rahmen der jahrlichen Berechnungen der Lohnzusatzkosten sowie Ermittiung der Gemeinkosten fir Stunden-
arbeiten werden Allgemeine Geschéftskosten von 10.5% vorgeschlagen.

283 |m Rahmen der jahrlichen Berechnungen der Lohnzusatzkosten sowie Ermittlung der Gemeinkosten flir Stunden-
arbeiten werden Gewinnzuschlége von 6% vorgeschlagen.
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kalkulieren mit Gewinnzulagen von ca. 3%. Nach Dr. Hans-Peter Keitel?84 liegen die durch-

schnittlichen Gewinnmargen von Bauunternehmen unter einem Prozent.285 Fiir die Wirtschaft-

lichkeitsuntersuchungen wird ein Gewinnzuschlag von 3% angenommen.

Jahrliche Zusatzertrag des Grundmodells Il: Zusatzertrag = Bauleistungsdifferenz x (AGK + G)

7.4.1.2. Ermittlung der Mehrkosten

Fir die Wirtschaftlichkeitsuntersuchung werden folgende Annahmen fir die Mehrkosten in der

Aufbau- und Ablauforganisation des vertriebsoptimierten Bauunternehmens getroffen:

1. Vertriebsverhéltnis VH = 1: Die Kosten der Aufbau- und Ablauforganisation sind in beiden

Grundmodellen gleich.

2. Vertriebsverhéltnis VH > 1: Es werden zusatzliche Personalkosten fir die Projektleiter Ver-

trieb und Vertriebsingenieure eingestellt. Als kleinste Einheit zur Erhéhung der Vertriebska-

pazitaten wird ein neuer Projektleiter Vertrieb gewahlt. Je 1/10-VH-Schritt wird der Vertrieb

durch einen neuen Vertriebsingenieur verstarkt.

In dem Grundmodell Il besteht jeder Regionalbereich bei einem maximalen Auftragsbe-

stand von 300 Mio. € aus 25 Projektleitern Vertrieb. Wenn ein neuer Projektleiter den Regi-

onalbereich verstarkt, erhdhen sich somit der Vertriebskapazitaten um 4%. Die zuséatzlichen

Vertriebsingenieure erhdhen nicht die vertrieblichen Akquisitions- und Abwicklungskapazi-

taten um neue vertriebliche Freirdume, z.B. flr Partnerschaftsmodelle, zu schaffen.

Um das Vertriebsverhaltnis auf 2 zu erh6hen werden je Regionalbereich 25 zusatzliche

Projektleiter Vertrieb und 10 Vertriebsingenieure erforderlich. Finf Projektleitern Vertrieb

steht dann ein Vertriebsingenieur zur Verfligung. Die vertrieblichen Personalmehrkosten

werden vereinfachend von VH = 1 (0 €) bis VH = 2 linear interpoliert.

Maximaler Auftragsbestand [Mio. €]

300

200

100

Mehrkosten [Mio. €]

11,1

7,4

3,7

Tabelle 17: Mehrkosten im Bauunternehmen bei einem Vertriebsverhalinis VH = 2 286

3. Die projektunabhangigen Stoff-, Gerate- und Sonstigen Kosten bleiben konstant.

284 prasident des Hauptverbandes der Deutschen Bauindustrie
283 Stuttgarter Zeitung, 19.10.2007 (Wirtschaftsteil)

288 Fyr die jahrlichen Lohnkosten eines Vertriebsingenieurs werden 70 T€, flr die eines Projektleiters 120 T€ einschl.

Lohnnebenkosten angenommen.
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4. Es werden keine Prozessmehrkosten eingestellt. Die Ablauforganisation wurde nicht we-
sentlich geédndert, d.h. der eigentliche Prozess der Auftragsakquisition und Abwicklung wird
im vertriebsoptimierten Bauunternehmen beibehalten. Es &ndern sich lediglich die raumli-
chen Verantwortlichkeiten (z.B. mobile Produktionsteams) und Verantwortlichkeiten der
Funktionstrager (z.B. Aufgabenverteilung Projektleiter und Oberbauleiter) der einzelnen Ak-
tivitdten innerhalb der Teilprozesse. Es muss aber beachtet werden, dass eine neue
Schnittstelle zwischen Produktion und Vertrieb entsteht. Somit besteht zumindestens die
theoretische Gefahr von Mehrkosten.287 Auch kénnen die mobilen Einsétze der Produkti-
onsteams zu Mobilitdtskosten flihren (z.B. Lohnzulagen, Kostenrisiko aus héheren Fehler-
quoten, Reibungsverluste an Schnittstellen).

Bei der Ergebnisinterpretation der Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen werden diese poten-
ziellen Mehrkosten berticksichtigt.

5. Differenzen bei der Unternehmensbauleistung zwischen Modell | und Il beeinflussen nicht
die Struktur der Nettoangebotsumme, d.h. die Angebote im Modell | und Il werden mit der
gleichen Kostenstruktur angeboten.288 Die Mehrkosten werden Gber den simulierten 5-
Jahreszeitraum zum Jahresende ausgebucht und dem Zusatzgewinn aus der Ertragsstei-
gerung gegenibergestellt. Somit wird vermieden, dass eine geanderte Kostenstruktur die

Hohe der Auftragserfolgsquote beeinflusst.

7.4.2. Auswertung

Im Kapitel 6.3. wurden die Auswirkungen der Variation des maximalen Auftragsbestands, der
Auftragserfolgsquote und der Spartenzugehdrigkeit bei gleichzeitiger Variation des Vertriebs-
verhaltnisses VH auf die Auslastung der Produktionskapazitdten sowie die Standardabwei-
chung des Auftragsbestands untersucht und die Modellergebnisse ausfihrlich erlautert. Die
wirtschaftliche Auswirkung auf den Unternehmensertrag wurde dabei noch nicht beriicksichtigt.
Da sich die zusatzlichen Unternehmensertrage unmittelbar aus den Auslastungsdifferenzen
ableiten, stimmen die Kurvenverlaufe der Zusatzertrage qualitativ mit den zugehérigen Auslas-
tungsdifferenzen Uberein. Daher wird die Ursache der nachfolgenden Modellergebnisse nicht

weiter erldutert und auf das Kapitel 6.3. verwiesen.

287 7 B. Mehrkosten infolge Doppelarbeit, wie Administration, Dokumentation oder infolge ,Reibungsverluste’, wie
Informationsverluste, Koordinationsdefizite
28 Gemeinkosten, Allgemeine Geschaftskosten, Wagnis und Gewinn bleiben konstant.

Seite 205



Theoretisches Modell eines Bauunternehmens mit einer Trennung von Produktion und Vertrieb

7.4.2.1. Variation maximaler Auftragsbestand und Vertriebsverhéltnis

Untersuchungsgegenstand

Es wird die Auswirkung der Variation des maximalen Auftragsbestands bei gleichzeitiger Varia-
tion des Vertriebsverhaltnisses auf den Zusatzertrag und den relativen Gewinnanstieg unter-
sucht.289 Die Auftragserfolgsquote von 7.5% sowie die Spartenauswahl SP3 bleiben konstant.

rel. Gewinnanstieg = (Unternehmensgewinn MI + Zusatzertrag MIl - Vertriebsmehrkosten) /

Unternehmensgewinn Ml - 1 [%] 290

In der Abbildung 71 werden die durchschnittlichen zusatzlichen Unternehmensertradge des Mo-
dells Il in Abh&ngigkeit verschiedener maximaler Auftragsbestande, minimaler AuftragsgréBen
und Vertriebsverhéltnisse dargestellt. Den Zusatzertrdgen werden die vertrieblichen Mehrkosten
gegenulbergestellt. Des Weiteren wird der durchschnittliche relative Gewinnanstieg des Modells
Il zu Modell | berechnet.

a) Modellergebnisse |

= Bei einem Vertriebsverhaltnis VH = 1 und einer minimalen AuftragsgréBe > 0 sowie bei ei-
nem Vertriebsverhaltnis VH > 1 und einer minimalen AuftragsgréBe von Null entstehen keine
Zusatzertrage.

= Bei einem Vertriebsverhéltnis VH > 1 und einer minimalen AuftragsgréBe > 0 steigen in der
Mehrzahl aller Falle die zusétzlichen Ertrage. Der Anstieg ist dabei tendenziell degressiv
steigend.

189 variation des maximalen Auftragsbestands 300/200/100 Mio. €; Variation des Vertriebsverhaltnisses VH = 1.0 bis
2.0

2130 Aus dem durchschnittlichen Monatsgesamtauftragsbestand der Niederlassungen im Modell | bei einer Auftrags-
abwicklungszeit von 12 Monaten wird bei einer Gewinnzulage von 3% (vgl. Kapitel 7.4.1.1) der Unternehmens-
gewinn MI berechnet; siehe Anhang ,Simulationsergebnisse und Modellausgabedaten” (Ausgabedaten T1)
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Zusatzertrag MIl bei maxAE-Bestand = 300m € rel. Gewinnanstieg MIl zu MI
8.000.000 € MINAE 0 € 15% mIinAE 0 €
6.000.000 € minAE m € 10% minAE m €
4.000.000 € minAE 2m €
59 minAE 2m €
2.000.000 € mInAE 5m € °
0€ minAE 10m € 0% 4+ mnAE S €
10 12 14 16 18 20------- Vertriebskoster| 1,0 1,2 1,4 16 18 20 minAE 10m €
Vertriebsverhaltnis Vertriebsverhaltnis
Zusatzertrag MIl bei maxAE-Bestand = 200m € rel. Gewinnanstieg Mil zu Ml
6.000.000 € MinAE 0 € 10% nAEO€
. 8%
4.000.000 € MInAE m € 6% minAE im €
minAE 2m €
4% mInAE 2m €
2.000.000 € MinAE 5m € oot A
7 X minAE 5m €
R minAE 10m € 0%
10 1,2 14 1,6 1,8 20------ Vertriebskoster] 1,0 12 14 16 1,8 20 minAE 10m €
Vertriebsverhaltnis Vertriebsverhéltnis

Zusatzertrag MIl bei maxAE-Bestand = 100m €
3.000.000 €

minAE0 €
2.000.000 € minAE 1m €
minAE 2m €
1.000.000 € MinAE 5m €
0€ e —— minAE 10m €
10 12 14 16 18 20 """ Vertriebsko sten
Vertriebsverhéltnis

rel. Gewinnanstieg < 0!

Abbildung 71: av. Zusatzertrag und rel. Gewinnanstieg des vertriebsoptimierten Bauunterneh-

mens

b) Modellergebnisse Il

Es liegen lediglich bei einem maximalen Auftragsbestand von 300 und 200 Mio. € die zusétzli-

chen Ertrage einzelner Unternehmenskonfigurationen oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten:

» Bei einem maximalen Auftragsbestand von 300 Mio. € werden bei minimalen AuftragsgréBen
von 1 und 2 Mio. € Zusatzertrage oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten deutlich. Dabei
liegt das optimale Vertriebsverhéltnis zwischen 1.1 und 1.3 bei einem Gewinnanstieg von 6

bis 12% und einem Wendepunkt bei VH = 1.2.

» Bei einer Senkung des maximalen Auftragsbestands auf 200 Mio. € werden bei minimalen
AuftragsgréBen von 2, 5 und 10 Mio. € Zusatzertrage oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten
deutlich. Dabei liegt das optimale Vertriebsverhaltnis zwischen 1.1 und 1.3 bei einem Ge-
winnanstieg von 5 bis 10% und einem Wendepunkt VH = 1.2.291

231 Bej einer minimalen AuftragsgréBe von 10 Mio. € sind die starken Schwankungen modellbedingt, da nur wenige
Auftragseingange die Simulation des Zuschlagsverfahrens durchlaufen.
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» Bei einer weiteren Senkung des maximalen Auftragsbestands auf 100 Mio. € liegen keine
Zusatzertrage oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten.

Bei einem sinkenden maximalen Auftragsbestand nimmt die absolute Differenz der durch-
schnittlichen Monatsauftragsbestédnde zwischen Modell Il und | ab, so dass trotz positiver Aus-
lastungsdifferenzen und sinkender vertrieblicher Mehrkosten der Vertrieb keinen monetéren

Mehrwert einbringt.292

Schlussfolgerungen:

= Bei der Variation des maximalen Auftragsbestands liegen Unternehmenskonfigurationen mit
einem signifikanten relativen Gewinnanstieg vor.

» Bei sinkendem maximalen Auftragsbestand und maximalem relativen Gewinnanstieg wird

eine Verschiebung zu gréBeren minimalen AuftragsgréBen erkennbar.293

7.4.2.2. Variation Auftragserfolgsquote und Vertriebsverhéltnis

Untersuchungsgegenstand

Es wird die Auswirkung der Variation der Auftragserfolgsquote bei gleichzeitiger Variation des
Vertriebsverhaltnisses auf den Zusatzertrag und den relativen Gewinnanstieg untersucht.2%4 Der
maximale Auftragsbestand von 300 Mio. € sowie die Spartenauswahl SP3 bleiben konstant.

In der Abbildung 72 werden die durchschnittlichen zusatzlichen Unternehmensertrage des Mo-
dells Il in Abhangigkeit verschiedener Auftragserfolgsquoten, minimaler AuftragsgréBen und
Vertriebsverhaltnisse dargestellt. Den Zusatzertrdgen werden wieder die vertrieblichen Mehr-
kosten gegenlibergestellt. Des Weiteren wird der durchschnittliche relative Gewinnanstieg des
Modells Il zu Modell | berechnet.

232 Vergleicht man die Verlaufe der Auslastungsdifferenz im Kapitel 6.3. so fallt auf, dass die groBten Auslastungsdif-
ferenzen trotz Variation des maximalen Auftragsbestands der Héhe nach einander nahe liegen.

233 Wahrend bei einem maximalen Auftragsbestand von 300 Mio. € der Gewinnanstieg bei einer minimalen Auftrags-
gréBe von 1 Mio. € am gréBten ist, verschiebt sich das Optimum bei einem maximalen Auftragsbestand von 200
Mio. € zu einer minimalen AuftragsgrdBe von 5 Mio. €.

1% variation der Auftragserfolgsquote 5/7.5/10%; Variation des Vertriebsverhaltnisses VH = 1.0 bis 2.0
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a) Modellergebnisse |

Die Modellergebnisse stimmen mit den Ergebnissen aus Kapitel 7.4.2.1. (iberein.

b) Modellergebnisse |l

Die Erkenntnisse aus den Untersuchungen zur Variation des maximalen Auftragsbestands kén-

nen auf die Variation der Auftragserfolgsquote Ubertragen werden. Es liegen bei allen Auftrags-

erfolgsquoten Unternehmenskonfigurationen mit zuséatzlichen Ertrdgen oberhalb der vertriebli-

chen Mehrkosten vor:

= Bei einer Auftragserfolgsquote von 5% werden bei einer minimalen Auftragsgrée von 1 Mio.
€ Zusatzertrage oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten deutlich. Das optimale Vertriebsver-
héltnis ist 1.2 bei einem Gewinnanstieg von 8%.

= Bei einer Erhdhung der Auftragserfolgsquote auf 7.5% werden bei minimalen Auftragsgré-
Ben von 1 und 2 Mio. € Zusatzertrédge oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten deutlich. Dabei
liegt das optimale Vertriebsverhéltnis zwischen 1.1 und 1.3 bei einem Gewinnanstieg von 6
bis 13% und einem Wendepunkt bei VH = 1.2.

= Bei einer weiteren Erhéhung der Auftragserfolgsquote auf 10% werden bei minimalen Auf-
tragsgréBen von 1, 2 und 5 Mio. € Zusatzertrage oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten
deutlich. Dabei liegt das optimale Vertriebsverhaltnis zwischen 1.1 und 1.3 bei einem Ge-
winnanstieg von 6 bis 13% und einem Wendepunkt VH = 1.2.
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Zusatzertrag bei TQ = 5%

rel. Gewinnanstieg MIl zu MI

6.000.000 € . MINAE 0 € 8% minAE0 €
. O,
4.000.000 € minAE im € 6% MINAE 1m €
minAE 2m € 4%
iNAE 2m €
2.000.000 € MINAE 5m € 29, MINAE em
0€ - minABOmE | o oA minAES €
1,0 12 14 16 18 20------- Vertriebskosten 1,0 1,2 14 16 1,8 20 minAE 10m €
Vertriebsverhéltnis Vertriebsverhaltnis
Zusatzertrag bei TQ = 7.5% rel. Gewinnanstieg MIl zu MI
6.000.000 € o] MINAE 0 € 16% minAE 0 €
. 0,
4.000.000 € minAE im € 12% MInAE 1m €
minAE 2m € 8%
iNAE 2m €
2.000.000 € MINAE 5m € % MINAE em
0€ - minAE 10m € 0% minAE 5m €
U T T T T T T T T T 1 o T T T T T T T T T T 1
10 12 14 16 18 20------ Vertriebskosten 10 1,2 14 16 1,8 20 minAE 10m €
Vertriebsverhéltnis Vertriebsverhéltnis
Zusatzertrag bei TQ = 10% rel. Gewinnanstieg Mil zu MI
8.000.000 € MinAE 0€ 16% MinAE 0 €
6.000.000 € MiInAE 1m € 12% A €
4.000.000 € minAE 2m € 8%
. f minAE 2m €
2.000.000 € / s minAE 5m € 4%
oeH+—————— minAE 10m € 0% —— Y+ minAEem €
10 12 14 16 18 20------- Vertriebskosten 10 12 1,4 16 1,8 2,0 minAE 10m €
Vertriebsverhaltnis Vertriebsverhaltnis

Abbildung 72: av. Zusatzertrag und rel. Gewinnanstieg des vertriebsoptimierten Bauunterneh-

mens

Schlussfolgerungen:

signifikanten relativen Gewinnanstieg vor.

Bei der Variation der Auftragserfolgsquote liegen Unternehmenskonfigurationen mit einem

Bei steigender Auftragserfolgsquote und maximalem relativen Gewinnanstieg wird eine Ver-

schiebung zu gréBeren minimalen AuftragsgréBen erkennbar.295

233 Wahrend bei einer Auftragserfolgsquote von 5% der Gewinnanstieg bei einer minimalen AuftragsgréBe von 1 Mio.
€ am grdBten ist, so verschiebt sich das Optimum bei einer Auftragserfolgsquote von 10% zu einer minimalen

AuftragsgréBe von 10 Mio. €.
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7.4.2.3. Variation Spartenzugehérigkeit und Vertriebsverhéltnis

Untersuchungsgegenstand

Es wird die Auswirkung der Variation der Spartenzugehdrigkeit bei gleichzeitiger Variation des
Vertriebsverhaltnisses auf den Zusatzertrag und den relativen Gewinnanstieg untersucht.2% Der
maximale Auftragsbestand von 300 Mio. € sowie die Auftragserfolgsquote von 7.5% bleiben

konstant.

In der Abbildung 73 werden die durchschnittlichen zusatzlichen Unternehmensertrdge des Mo-
dells Il in Abhangigkeit verschiedener Spartenzugehdrigkeiten, minimaler AuftragsgréBen und
Vertriebsverhaltnisse dargestellt. Den Zusatzertrdgen werden wieder die vertrieblichen Mehr-
kosten gegenlibergestellt. Des Weiteren wird der durchschnittliche relative Gewinnanstieg des

Modells Il zu Modell | berechnet.

a) Modellergebnisse |

» Bei einem Vertriebsverhaltnis VH = 1 und einer minimalen AuftragsgréBe > 0 sowie bei ei-
nem Vertriebsverhaltnis VH > 1 und einer minimalen AuftragsgréBe von Null entstehen keine
Zusatzertrage.

» Bei einem Vertriebsverhaltnisses VH > 1 und einer minimalen Auftragsgré e > 0 steigen bei
einer Spartenzugehdrigkeit von SP 2 und 3 in der Mehrzahl aller Falle die zuséatzlichen Er-

trage. Der Anstieg ist dabei tendenziell degressiv steigend.

b) Modellergebnisse |l

Bei einer Einschrankung der Spartenzugehdrigkeit auf SP2 liegen keine Zusatzertradge mehr
oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten. Aufgrund der Einschrankung nimmt die absolute Diffe-
renz der durchschnittlichen Monatsauftragsbestéande zwischen Modell |l und | ab, so dass die
Ertrage aus den positiven Auslastungsdifferenzen nicht ausreichen, um die vertrieblichen Mehr-
kosten auszugleichen.

Bei einer Spartenzugehdrigkeit von SP1 liegt der Sonderfall aus Kapitel 6.3.4. vor. Nur bei einer
minimalen AuftragsgréBe von Null und einem Vertriebsverhaltnis VH > 1 liegt eine Auslastungs-
differenz vor, deren Zusatzertrage oberhalb der vertrieblichen Mehrkosten bis zu einem Ver-
triebsverhaltnis VH = 1.8 liegen. Ab einer minimalen AuftragsgréBe von 1 Mio. € treten aufgrund

der Einschrankung bei der Vorselektion in keiner Region Produktionsengpésse auf.

238 variation der Spartenzugehdrigkeit SP1/SP2/SP3; Variation des Vertriebsverhaltnisses VH = 1.0 bis 2.0
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Zusatzertrag bei SP 3 rel. Gewinnanstieg Mil zu MI
6.000.000 € e minAE 0 € 16% minAEQ €
. 0,
4.000.000 € minAE im € 12% mInAE 1m €
minAE 2m € 8% nAE 2m €
min. m
2.000.000 € minAE 5m € 4%
. . minAE5m €
e minAE 10m € 0% +———————
10 12 14 16 18 20------- Vertriebskosten 1,0 1,2 1,4 16 1,8 2,0 minAE 10m €
Vertriebsverhaltnis Vertriebsverhéltnis
Zusatzertrag bei SP 2
4.000.000 € MINAE 0 €
3.000.000 € MinAE 1m € rel. Gewinnanstieg < 0!
2.000.000 € minAE 2m €
1.000.000 € mMinAE 5m €
0€ minAE 10m €
10 12 14 16 1,8 20 """ Vertriebskosten
Vertriebsverhéltnis
Zusatzertrag bei SP 1
10.000.000 € minAE 0.6
8.000.000 € MInAE 1m € Sonderfall = keine Relevanz!
6.000.000 €
4.000.000 € minAE2m €
2.000.000 € MInAE Sm €
0€ S S S| minAE 1om €
1,0 12 14 16 18 2,0 -----" Vertriebskosten
Vertriebsverhaltnis

Abbildung 73: av. Zusatzertrag und rel. Gewinnanstieg des vertriebsoptimierten Bauunterneh-

mens

Tendenziell kénnen die Erkenntnisse aus den Kapiteln 7.4.2.1. und 7.4.2.2. auf die Variation der

Spartenzugehdérigkeit Gbertragen werden. Mit der Erweiterung der Spartenzugehdrigkeit wird

bei maximalem Gewinnanstieg eine Verschiebung zu gréBeren minimalen AuftragsgréBen er-
kennbar. Wahrend bei einer Spartenzugehdrigkeit SP 1 der Gewinnanstieg bei einer minimalen
AuftragsgrdBe von Null am gréBten ist, verschiebt sich das Optimum bei einer Spartenzugehé-
rigkeit von SP 3 zu einer minimalen AuftragsgréBe von 1 Mio. €.
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7.4.3. Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden die Untersuchungsergebnisse des Kapitels 7.4.2. zusammengetragen
um so eine Aussage Uber den wirtschaftlichen Mehrwert der Trennung von Produktion und Ver-
trieb ableiten zu kébnnen. Dabei ist der relative Gewinnanstieg von Bedeutung, da erst dieser zu
einem wirtschaftlichen Mehrwert im Modell Il fihrt.

Auf den zusatzlichen Unternehmensertrag wird nicht mehr eingegangen, da sich dieser unmit-
telbar aus den Auslastungsdifferenzen ableitet. Die Erkenntnisse zur Auslastungsdifferenz aus
Kapitel 6.3. kbnnen somit qualitativ auf den Zusatzertrag Ubertragen werden.

Wie eingangs erwahnt, handelt es sich bei der Konfiguration der Vertriebskapazitaten um ein
Optimierungsproblem: Werden die Vertriebskapazitaten erhéht (VH > 1), dann steigen die Pro-
duktionsauslastung und damit der Unternehmensertrag. Im Gegenzug nehmen die Personal-
kosten des Vertriebs zu. Es stellt sich somit die Frage, ob und wenn ja in welchen Bereichen die
Erhéhung der Vertriebskapazitaten zu einem wirtschaftlichen Mehrwert fiihrt? Zur Beantwortung
der Fragestellung werden die Ergebnisse der untersuchten diskreten Unternehmenssimulatio-
nen zusammengetragen:
1. Je hoher die Vertriebskapazitaten, desto niedriger war die Vertriebsauslastung.
2. Bei VH > 1 war die Vertriebsauslastung stets kleiner als die Produktionsauslastung.
3. Bei VH > 1 bestand immer ein Vertriebsliberhang, der Freirdume fir zusatzliche vertriebli-
che Aufgaben schuf.297
Ein Gewinnanstieg setzte ein Vertriebsverhéltnis VH > 1 voraus.
Eine hohe Auslastungsdifferenz fihrte nur dann zu einem vertrieblichen Mehrwert, wenn
der Zusatzertrag die vertrieblichen Mehrkosten Uberstieg.

a. I.d.R. ging eine hohe Auslastungsdifferenz einher mit einer geringeren Schwankungs-
breite des Auftragsbestands (vgl. Kapitel 6.3.6.), aber nicht immer auch mit einem wirt-
schaftlichen Mehrwert.

b. Es ging ein Gewinnanstieg und damit wirtschaftlicher Mehrwert einher mit einer hohen
Auslastungsdifferenz und geringeren Schwankungsbreite.

23 minimaler Vertriebsiberhang bei 100% Produktionsauslastung: Vertriebsiiberhang = (100-100/VH)
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6. Bei einigen Unternehmenskonfigurationen traten relative Gewinnanstiege bis zu 13% auf.
a. Esflhrten erst groBere minimale AuftragsgrdBen zu signifikanten Gewinnanstiegen
(minimale AuftragsgréBe groBer Null).298
b. Das optimale Vertriebsverhaltnis lag bei 1 < VH < 1.5.

7. Dabei konnte der Wendepunkt des relativen Gewinnanstiegs in Richtung einer gréBeren
minimalen AuftragsgréBe verschoben werden, indem gréBer werdende minimale Auftrags-
groBen

a. mit kleiner werdenden maximalen Auftragsbestéanden kombiniert wurden.
b. mit groBer werdenden Auftragserfolgsquoten kombiniert wurden.
c. mit einer Erweiterung der Spartenzugehérigkeit kombiniert wurden.

Die Praxiserkenntnisse aus Kapitel 6.3.6. werden bestétigt:

8. Die Trennung von Produktion und Vertrieb kann erst gréBeren Bauunternehmen einen wirt-
schaftlichen Mehrwert bringen, die i.d.R. die Akquisition von groBen Einzelauftragen anvi-
sieren.

9. Allerdings kann die Trennung von Produktion und Vertrieb bei groBen Bauunternehmen mit
einem groBen maximalen Auftragsbestand und minimaler AuftragsgréBe nur bei einer brei-
ten Marktaufstellung zu einem wirtschaftlichen Mehrwert fihren. Eine Einschrédnkung der

Spartenzugehdrigkeit wirde einem signifikanten Gewinnanstieg entgegenstehen.

Bei der Ergebnisinterpretation muss beachtet werden, dass vereinfachend keine Prozessmehr-
kosten eingestellt wurden. Aufgrund der neuen Schnittstelle zwischen Produktion und Vertrieb
besteht aber die theoretische Gefahr von Mehrkosten infolge Doppelarbeit, ,Reibungsverluste’
und Mobilitdtskosten. Allerdings wurde dieser Gefahr durch eine sehr konservative Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung Rechnung getragen. So erhdht der zusatzliche Vertriebsingenieur nicht die
vertrieblichen Akquisitions- und Abwicklungskapazitaten - er erhéht aber die vertrieblichen
Mehrkosten.2?° Dies wurde mit der Schaffung von zusatzlichen Freirdumen begriindet. Diese
zusétzlichen Freirdume wéren aber auch ohne die Vertriebsingenieure vorhanden, da bei einem
VH > 1 immer ein Vertriebslberhang besteht (vgl. Punkt 3). Auch wurde angenommen, dass
der Wagniszuschlag stets aufgezerrt wird. Des Weiteren wirken sich eine hdhere Unterneh-
mensbauleistung und ein Gewinnanstieg positiv auf die Kostenstruktur der Nettoangebotsumme

238 Ausnahme Sonderfall SP1
13 7 B. entstehen bei einer Unternehmenskonfiguration mit einem maximalen Auftragsbestand von 300 Mio. € und
VH = 1.5 jéhrliche Mehrkosten von 1.05 Mio. € nur flr die Vertriebsingenieure.
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aus. Dies wurde aber nicht berlicksichtigt. So wére eine Senkung der Allgemeinen Geschafts-

kosten denkbar, was sich wiederum positiv auf die Auftragserfolgsquote auswirken wiirde.300

Kernaussagen:

Die Erhdhung der Vertriebskapazitaten erbringt den groBen, breit aufgestellten Bauunter-
nehmen einen wirtschaftlichen Mehrwert.

Dabei wird das optimale Vertriebsverhéltnis bereits bei einem moderaten Anstieg der Ver-
triebskapazitaten erreicht.

Ein groBer Gewinnanstieg geht tendenziell einher mit einer kleineren Schwankungsbreite
des Auftragsbestands.

Die Trennung von Produktion und Vertrieb erh6ht die Unternehmensauslastung, die Flexibili-
tat der Organisation und das Unternehmensergebnis bei sinkender Schwankungsbreite des

Auftragsbestands.

300 AGK-Neu = (IST-AGK x Planbauleistung Ml + Vertriebszusatzkosten)/IST-Bauleistung MII
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8. Schlussfolgerungen, Zusammenfassung und Ausblick

Bislang wird im Rahmen der bauwirtschaftlichen Forschung die theoretische Auseinanderset-
zung mit dem Vertrieb nicht der grundlegenden Bedeutung einer vertriebsorientierten Auftrags-
akquisition und —abwicklung im Bauunternehmen gerecht. In der vorliegenden Dissertations-
schrift wurde aus einer detaillierten Analyse der Besonderheiten des Vertriebs im
Bauunternehmen ein modellhaftes Bauunternehmen mit einer vertriebsoptimierten Auftragsak-
quisition und —abwicklung abgeleitet.

Es wurde ein Beitrag zur Erforschung und wissenschaftlichen Durchdringung des Vertriebs im
Bauunternehmen geleistet. Es wurden Gestaltungsparameter flir eine Vertriebskonzeption auf-
gezeigt, die eine Neustrukturierung der Auftragsakquisition und -abwicklung erméglichen. Die
Wirkung ausgewahlter Faktoren auf den betrieblichen Erfolg wurde untersucht. Algorithmen und
Argumente fir eine Anwendung dieser Erkenntnisse im Bauwesen wurden formuliert und teils in
einer hierzu entwickelten Computersimulation fir ausgewahlte Unternehmenskonfigurationen

nachgestellt und bewertet.

Aus den Analysen und Untersuchungen der vorliegenden Dissertation werden nachfolgende

Schlussfolgerungen formuliert:

Aus Kapitel 2 (Charakteristika von Bauunternehmen)

1. Die Charakteristika der Bauunternehmen und der Anlagenbauer haben viele Gemeinsam-
keiten. Vorteil: Die Praxiserfahrungen und Erkenntnisse aus empirischen Untersuchungen
im Anlagebau kénnen sachlich sinnvoll auf die Bauindustrie Gbertragen werden.

Aus Kapitel 3 (Organisation)

2. Es gibt keine Soll-Strukturen fur Aufbau- und Ablauforganisationen von Bauunternehmen,
sondern lediglich Handlungssysteme als Resultat aus konzipierten Soll-Strukturen und rea-
lem menschlichen Verhalten. Nachteil: Die Organisationsstruktur von Bauunternehmen ist
heterogen und zum Teil sehr unlbersichtlich.

3. Trennungsmechanismen der Industrie - die Trennung von Produktion und Vertrieb — sind in

Bauunternehmen nicht vorhanden.

Aus Kapitel 4 (Vertrieb)
4. Die Auftragsakquisition eines Bauunternehmens kann durch einen direkten Vertrieb mit

eigenem Vertriebspersonal verbessert werden.
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Die Optimierung der Vertriebsprozesse fiihrt zur Steigerung des Unternehmenserfolgs.

Der Vertrieb ist ein wichtiger Erfolgsfaktor zur Wettbewerbsdifferenzierung. Voraussetzung:
Er ist ein eigenstandiger Unternehmensbereich mit transparenten Prozessen und klaren
Verantwortlichkeiten und er richtet seine Prozesse nach den Kundenanforderungen aus.

Aus Kapitel 5 (Bestandsanalyse)

7.

10.

11.

Projektleiter und Oberbauleiter kbnnen den Vertrieb und die Produktion starken, wenn eine
zunehmende Spezialisierung zu einer konsequenten Arbeitsteilung fihrt. Voraussetzung: In
der Abwicklungsphase muss der Projektleiter seine Aktivitaten noch starker auf den Ver-
trieb ausrichten. Von den produktionsspezifischen Aktivitdten wird er entbunden. Der Ober-
bauleiter GUbernimmt diese Aktivitdten und gibt seine Vertriebsaufgaben an den Projektleiter
ab. Damit werden die Produktions- und Vertriebsaufgaben entkoppelt.

Der Projektleiter bindet den Oberbauleiter nur bei Erfordernis gezielt in kundenrelevante
Aufgabenstellungen ein, z.B. bei Auftragsverhandlungen.

Der unternehmensweite Wettbewerb um freie Produktionskapazitaten und damit deren effi-
zienterer Einsatz kénnen die Unternehmensauslastung erhéhen und die Schwankungsbrei-
te des Auftragsbestands senken. Voraussetzung: Trennung von Vertriebs- und Produkti-
onskapazitaten.

Eine Aufspaltung der Niederlassung in zwei wirtschaftlich unabhéangige Teilbereiche ermdg-
licht die Trennung von Produktion und Vertrieb. Vorteil: Alle Aktivitdten der Akquisitions-
und Abwicklungsphase kénnen in vertriebliche und produktionsspezifische Aktivitaten ein-
geteilt und an Funktionstrager aus der Produktion und dem Vertrieb Ubertragen werden.
Die Aufldsung des Niederlassungsmonopols starkt die Rolle der Regionalbereichsleitung,
die dann starker in das operative Geschéaft eingebunden wird. In diesem Fall muss die Re-
gionalbereichsleitung in Abhangigkeit des Marktumfeldes durch die Beschaffung freier Pro-
duktionskapazitaten aus dem Unternehmenspool die Vertriebsleistung maximieren oder
durch die Freigabe von Produktionskapazitaten die Produktionsauslastung optimieren.

Die starkere Arbeitsspezialisierung von Projektleiter und Oberbauleiter profiliert das Busi-
ness Development Management. Eine Mehrwerterh6hung durch eine starkere Einbindung
in das operative Geschaft ist moglich. Voraussetzung: Der Business Development Manager
Ubernimmt auch in Teilbereichen operativ Verantwortung und wird bei allen Aktivitdten mit

Kundenrelevanz eingebunden.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

Das Zusammenspiel zwischen Marketing und Vertrieb wird verbessert, wenn eine konse-
quente Arbeitsteilung stattfindet. Voraussetzung: Das Marketing muss Schaltstelle fir stra-
tegische Marketing- und Vertriebsaufgaben werden. Der Business Development Manager
tragt als operativer Ansprechpartner dafiir Sorge, dass auch die strategischen Aufgaben-
stellungen sowie alle relevanten Informationen aus dem operativen Bereich an das Marke-
ting weiterdelegiert werden. Als ,Pipeline’ des Marketing begleitet er die Umsetzung im ope-
rativen Bereich.

Die vertrieblichen und produktionsspezifischen Personalressourcen kénnen effizienter ein-
gesetzt werden, wenn das umfangreiche Konzernwissen tber Baukunden und deren Inves-
titionsprojekte starker aktiviert wird. Voraussetzung: Die Mitarbeiter miissen sich nicht nur
fir den Bereich, sondern auch fiir das Unternehmen verantwortlich fihlen. Mit einem effi-
zienten Wissensmanagement mussen die vertriebsrelevanten Informationen konzertiert
eingeholt, aufbereitet, unternehmensweit verfliigbar gemacht und gepflegt werden.

Die Produktionsauslastung kann gesteigert und die Schwankungsbreite des Auftragsbe-
stands gesenkt werden, wenn die regionalbereichsiibergreifende Aktivierung des Ver-
triebswissens dem Initiator auch einen persdnlichen Mehrwert einbringt. Voraussetzung: Es
muss eine Ablauforganisation geschaffen werden, indem die Zusammenarbeit des regiona-
len Vertriebs mit mobilen Produktionskapazitaten anderer Regionalbereiche oder die Zu-
sammenarbeit mobiler Produktionskapazitdten mit anderen regionalen Vertriebskapazitaten
fur alle beteiligten Regionalbereiche einen Mehrwert einbringt.

Das Verkaufen kann noch weiter professionalisiert werden, wenn der Business Develop-
ment Manager verantwortungsvoller in operative, vertriebliche Aufgabenstellungen in der
Akquisitions- und Abwicklungsphase einbezogen wird. Voraussetzung: Der Business Deve-
lopment Manager Ubernimmt auch in Teilbereichen operativ Verantwortung und wird bei al-
len Aktivitaten mit Kundenrelevanz eingebunden.

Die Auftragserfolgsquote kann erhéht sowie das partnerschaftliche Umgehen miteinander
verbessert werden, wenn das Bauunternehmen friiher in den kundenseitigen Beschaf-
fungsprozess eingebunden wird. Voraussetzung: Das Bauunternehmen muss den Baukun-
den stérker in seinem Unternehmensprozess integrieren, in dem es dem Baukunden ein
Partnerschaftsmodell anbietet, das ihm einen klaren Mehrwert einbringt.

Die Idee des Partnerschaftsmodells kann entschieden vorangetrieben werden, wenn die
Bereitschaft des Bauunternehmens steigt, hierfiir auch in einem angemessenen Umfang
vertriebserfahrene Personalressourcen bereitzustellen. Voraussetzung: Es missen Mitar-
beiter eingestellt oder qualifiziert werden, die frihzeitig den kundenseitigen Baubedarf so-
wie die an der Beschaffungsentscheidung beteiligten Personen identifizieren, die in Kun-
denlésungen denken und handeln.
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18.

Das partnerschaftliche Miteinander kann verbessert werden, wenn die Interaktion zwischen
dem Baukunden und Bauunternehmen optimiert wird. Voraussetzung: Das Bauunterneh-
men muss den Baukunden starker in seinen Unternehmensprozess integrieren. Es muss in
der Abwicklungsphase Uber eine professionelle Kundenbetreuung friihzeitig Konfliktpoten-
ziale erkennen und rechtzeitig geeignete AbhilfemaBnahmen einleiten.

Aus Kapitel 6 (Modell)

19.

20.

21.

22.

23.

Die durchgehende Trennung von Produktions- und Vertriebsaktivitaten in der Akquisitions-
und Abwicklungsphase ist méglich: Damit wird die Grundvoraussetzung fiir die Trennung
von Produktion und Vertrieb erfullt.

Die Trennung von Produktion und Vertrieb fihrt nur bei groBen Bauunternehmen zu einem
signifikanten Mehrwert.

Die Trennung von Produktion und Vertrieb erhéht die Unternehmensauslastung einherge-
hend mit einer sinkenden relativen Schwankungsbreite des Auftragsbestands.

Die Trennung von Produktion und Vertrieb erhéht den Anteil gréBerer Auftragseingangsvo-
lumina.

Die Trennung von Produktion und Vertrieb erhdht die Flexibilitat der Organisation: Auslas-
tungsumverteilung zugunsten der ,schwacheren® Regionalbereiche (kleineres Auftragsein-
gangsvolumen) ohne Benachteiligung der ,starkeren® Regionalbereiche.

Aus Kapitel 7 (Theoretisches Modell eines Bauunternehmens)

24.

25.

26.

27.

Die Trennung von Produktion und Vertrieb kann nahezu vollstandig mit den gegenwartigen
Organisationseinheiten und Personalressourcen umgesetzt werden. Vorteil: kein Personal-
abbau, nur geringer Personalaufbau (Vertriebsingenieure)

Eine sich selbst tragende bereichslibergreifende Zusammenarbeit von eigennitzigen Or-
ganisationseinheiten ist mdglich. Voraussetzung: die Organisationseinheiten miissen in ein
gegenseitiges Abhangigkeitsverhaltnis geflihrt werden.

Die Trennung von Produktion und Vertrieb erhéht die Erfolgsquote und Transaktionsge-
schwindigkeit (Umsetzung) von neuen Geschaftsideen und Strategien.

Die Trennung von Produktion und Vertrieb erhéht das Unternehmensergebnis und die Fle-
xibilitdt der Organisation bei sinkender Schwankungsbreite des Auftragsbestands.

Problem: Die Trennung von Produktion und Vertrieb stellt einen fundamentalen Eingriff in die

vorhandene Vertriebsorganisation dar. Vor einer praktischen Umsetzung werden weitere Mach-

barkeitsuntersuchungen erforderlich.
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Aus Computersimulation

28. Die theoretische Auseinandersetzung mit Erfolgsfaktoren im Vertrieb ist mit einem Compu-
tersimulationsmodell méglich. Mit einem hierzu entwickelten Programm sind fir ausgewahl-
te Rahmenbedingungen die betriebliche Auslastung und die Standardabweichung des Auf-
tragsbestands als wichtige ErfolgsgréBen bewertbar.

29. Das entwickelte Simulationsmodell liefert quantitative Ergebnisse fir vertriebliche Ablauf-
prozesse.

30. Die praktische Verwertbarkeit der Simulationsergebnisse erfordert

a. ein konkret formuliertes Problem.

b. eine Abgrenzung der zu modellierenden Systemkomponenten (Rahmenbedingungen,
Modellentwurf und Prozessparameter).

c. eine Eingabe realitdtsnaher Daten (Stitzpunkte).

31. Fur definierte Organisationsmodelle ist eine realititsnahe Computersimulation méglich.

Es erscheint zuklnftig méglich, mittels einer Computersimulation quantitative Anséatze zur Opti-
mierung der Unternehmenskonfiguration, der Prognosebildung und der Kapazitatsplanung zu

formulieren.

Als wesentlicher Bestandteil dieser Arbeit wurde ein Simulationsprogramm flr den vertriebli-
chen Ablaufprozess eines Bauunternehmens entwickelt, programmiert und fir ausgewahlte
Rahmenbedingungen erprobt. Dieses Simulationsprogramm kann zur Beantwortung weiterer
baubetriebswirtschaftlicher Fragestellungen herangezogen werden, wobei eine Programmwei-
terentwicklung in Teilbereichen erforderlich wird.

Optimierung

Es wurde festgestellt, dass ein Zusammenhang zwischen der Unternehmenskonfiguration und
der Hohe der Differenz der Auslastung sowie der Standardabweichung des Auftragsbestands
mehrere Dimensionen (mehrere Einflussfaktoren) hat. Mit dem Simulationsprogramm kénnen
Korrelationen und Abh&ngigkeiten dargestellt werden, so dass das Simulationsprogramm auch
als Entscheidungshilfe fiir die Optimierung der Unternehmenskonfiguration in speziellen Um-
feldsituationen herangezogen werden kann: Es kénnen die Wirkung der Trennung von Produk-
tion und Vertrieb in einem speziellen Umfeld fiir verschiedene Unternehmenskonfigurationen
dargestellt und auf Basis der Simulationsergebnisse die optimalen Unternehmenskonfiguration
eingestellt werden.
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Prognosebildung

Das Simulationsprogramm kann weiterhin fir die Plausibilitdtsprifung von Unternehmenspla-
nungen herangezogen werden. Z.B. kdnnte fur eine vorgegebene Unternehmenskonfiguration
die Produktionsauslastung simuliert werden. Allerdings geht man dann Uber eine vergleichende
Analyse zwischen zwei verschiedenen Aufbau- und Ablauforganisationen hinaus, so dass sich
etwaige Modellfehler aus den Modellvereinfachungen infolge des horizontalen Vergleichs nicht
mehr aufheben. In diesem Fall missen die getroffenen Vereinfachungen bei der Modellbildung
noch einmal in Hinblick auf die Anwendbarkeit fiir diesen konkreten Fall hinterfragt werden. Es
ware nachfolgende Modellerweiterung erforderlich:

1. Optimierung der Verteilungsfunktion der Auftragseingangsvolumina

a. Die Verzerrungen aus der linearen Interpolation in den Bauvolumenklassen sollten
durch das Einhangen einer Parabel mit einem Erwartungswert deutlich unter der Inter-
vallmitte abgeschwécht werden.

b. Durch eine Fortfiihrung der empirischen Datensammlung und Aufbereitung sollte eine
spartenspezifische, monatliche, regionale Verteilungsfunktion hergeleitet werden.

2. Das Modell sollte temporare Produktionsangebots- und Abwicklungsengpasse in einem
vorgegebenen Umfang ohne Verteilung zulassen. Eine Kombination mit erhéhten Prozess-
kosten erscheint dabei sinnvoll.

3. Die Zeit fur die Auftragsabwicklung sollte in Abhangigkeit der AuftragsgrdBe gestaffelt wer-
den, z.B.

a. AuftragsgrdBe von 1 bis 10 Mio. € = Bauzeit 6 Monate
b. AuftragsgréBe >10 bis 50 Mio. € = Bauzeit 12 Monate
c. AuftragsgrdBe > 50 bis 100 Mio. € = Bauzeit 24 Monate
4. Die Anzahl der Regionen sollte als zusatzlicher Parameter der Unternehmenskonfiguration

manuell einstellbar sein.

Kapazitétsplanung

Das Simulationsprogramm kann als Entscheidungshilfe fir die Produktionskapazitatsplanung
herangezogen werden. Derzeit ist der maximale Auftragsbestand trotz unterschiedlicher monat-
licher Erwartungswerte des regionalen Auftragseingangsvolumens in allen Regionen gleich. Far
die vergleichende Analyse hat eine regionale Kapazitdtsanpassung keinen Einfluss auf die qua-
litativen Modellaussagen. Bei einer Anpassung konvergieren im Modell | und Il die Auslas-
tungsdifferenzen zwischen den Regionen gegen Null. Im Modell Il sind dann die Mobilitatsstro-

me zwischen den Regionen ausgeglichen.301

301 Bej gleichem Marktumfeld (bei gleichem Auftragseingangsvolumen) gibt es keine Richtungstendenzen. Die positi-
ven Auslastungsdifferenzen im Modell Il sind in allen Regionen gleich.
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Optimierungskriterium flr Kapazitdtenplanung: Die Produktionskapazitaten sind optimal auf
die Regionen verteilt, wenn alle Regionen die gleiche Produktionsauslastung haben! Daflr wird
eine Modellerweiterung erforderlich, die eine individuelle Unternehmenskonfiguration fir jede
Region ermdglicht.

Nachwort

Die Ergebnisse der Dissertation erbringen einen Beitrag zur Neustrukturierung und Bewertung

der Auftragsakquistion und —abwicklung im Bauwesen aus Vertriebssicht.

Fir vergleichende Analysen haben sich Computersimulationsmodelle bewéhrt.

Neben der in der Dissertationsschrift dominierenden theoretischen Auseinandersetzung mit der
Trennung von Produktion und Vertrieb sind fir nachfolgende Arbeiten auch Erfolgsfaktoren wie
z.B. Geschéftsanbahnung, Anreizsysteme, Integration externer Produktionskapazitaten in eine

Gesamtbewertung fiir Ansétze von Reorganisationsbemihungen mit einzubeziehen.
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Anhang |
Bauspezifische Bewertung der Einflussfaktoren auf die Organisation des Vertriebs

Fir die Untersuchung werden die Organisationskriterien vom Autor nach ihrer Baurelevanz ge-

wichtet um so der anlagenspezifischen Auswertung einen starkeren Baubezug zu geben.

Scoring-Punkteverteilung:

1. Wichtung: Hoch = 3
Mittel = 2
Niedrig = 1

2. Punkteverteilung ,+“ =1

Einflussfaktoren auf Organisation Einschatzung der Organisationsform

Baurelevanz Region | Produkte | Kunden [ Funktion

1. Kundenkriterien

GroBe, regionale Verteilung Hoch + - - -
Hohe Anzahl Kunden und Interessenten Mittel + - - +
Wichtige GroBkunden Mittel - - + -
Komplizierte Kaufentscheidung Hoch - + + +
Haufige Kaufentscheidung Niedrig - + + +
Einheitliche Kundenstruktur Mittel + + - -

2. Produktkriterien

Stark erklarungsbediirftige Produkte Hoch - + - +
Breites Produktspektrum ohne Produktverwandtschaft Niedrig - + + -
Hohe Synergien des Produktprogramms Hoch + - - +
Sondervorschlage Niedrig - - + -

3. Vertriebskriterien

Viele kleine AuftragsgréBen Hoch + - - -
Geringes Vertriebsknow-how Niedrig + - + R
Preiswettbewerb Hoch + - - -
Konkurrenzdruck Hoch - - + -
Scoring-Punkteverteilung 17 10 14 12

Tabelle 18: Analyse verschiedener Vertriebsorganisationsformen302

E"]zvgl. Bromann 1990, S. 12
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Anhang Il

Erlauterungen zu herstellereigenen Vertriebsorganen

Herstellereigene Vertriebsorgane

Beschreibung

Geschaftsfiihrung

= Werden bei bedeutenden Auftrdgen/Kunden eingebunden

AuBendienst

(Werden traditionell als Reisende
bezeichnet)

= Sind gem. § 84 (2) HGB Angestellte des Unternehmens

= Vermitteln Geschéft oder schlieBen diese im Namen des Unternehmens ab

= Arbeiten im AuBendienst; AuBendienstmitarbeiter, werden oft als , Gebietsleiter” oder
~Reprasentant bezeichnet

= Sind Vertriebsspezialisten: umfangreiches und detailliertes Kundenwissen, hohe
Professionalitat bei der Geschéaftsanbahnung

= Sind organisatorisch der Vertriebs- oder Verkaufsabteilung zugeordnet, disziplinarisch
der Unternehmensbereichsleitung

Vertriebs-oder Verkaufsabteilung
(Innendienst)

= Innendienst, in der Unternehmenszentrale aufgehangt

= Unterstlitzung der AuBendienstmitarbeiter

= Direktkommunikation Kundenanfragen: Produktinformation, Beratung
= Angebotskalkulation, Informationsbeschaffung und -aufbereitung

Verkaufsgesellschaften

Vertriebsniederlassungen = Dezentrale Verkaufsabteilungen (Kundennéhe, Lieferbereitschaft!)
= Rechtlich, personell, finanziell und organisatorisch Bestandteil des
Herstellerunternehmens
= Weitgehende Entscheidungskompetenzen
Werksverbundene = Rechtlich selbststandige Unternehmen, aufgrund von Kapitalverflechtungen aber mit

dem Produktionsunternehmen wirtschaftlich eng verbunden

= Werksvertriebsgesellschaft“: ausschlieBlich Vertrieb von Produkten des
beherrschenden Herstellers

= Werkshandelsgesellschaft“: auch Vertrieb von Produkten weiterer Hersteller

Kaufmannischer und technischer
Kundendienst

= Sind nicht immer Bestandteil der Vertriebsorganisation; arbeiten aber dann in enger
Kooperation mit dem Vertrieb (Innendienst)

= Vor Vertragsabschluss: dhnliche Aufgaben wie Innendienst, Beratung,
Angebotsbearbeitung

= Nach Vertragsabschluss: Gewahrleistung, Wartung, Instandhaltung, Reparatur

Electronic Commerce (insbes.
Vertrieb) basierend auf World
Wide Web, E-Mail, Electronic
Data Interchange

u.a.
= Kontaktanbahnung (Werbung, allgemeine Informationen)

= Beratung, Konfigurationssysteme, Preisauskiinfte

= Elektronischer Bestelleingang, Abschluss von Standardvertragen
= Rechnungserstellung, Zahlungsabwicklung

= Beschwerdemanagement

Tabelle 19: Erlauterungen zu herstellereigenen Vertriebsorganen303

303 vgl. Kuhlmann 2001, S. 49-52
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Anhang Il
Erfolgsfaktoren eines erfolgreichen Vertriebs im Konsumgiiterbereich

Identifizierte Erfolgsfak- In die Erfolgsfaktoren einbezogene Eigenschaften, Funktionen oder
toren Merkmale eines erfolgreichen Vertriebs

Koordination zwischen = Die Koordination zwischen den Zielen, Strategien und MaBnahmen von
Vertrieb und Marketing Marketing und Vertrieb

= Die organisatorische Verankerung des Vertriebs: Vertrieb als eigen-
standiger Unternehmensbereich!

= Die mind. gleichberechtigte Stellung des Vertriebs neben anderen
Unternehmensbereichen

Vertriebs-Controlling = Eine klare Steuerung des Vertriebs

= Der Einsatz eines Vertriebscontrollings zur Entscheidungsunterstitzung
bei der Planung, Koordination und Kontrolle von Vertriebsaktivitaten

= Integrierte Nutzung von Kundendaten

= Erhebung und Nutzung von Vertriebskennzahlen als Grundlage des
Vertriebscontrollings

Vertriebsprozess = Klare Zuordnung der Prozesse zu bestimmten Aufgaben- und
Funktionsbereichen

= Definition klarer Verantwortungsbereiche im Vertrieb

= Austrichtung der Prozesse anhand der Kundenanforderungen

= Definition von Prozessen im Vertrieb

Informations- und Kom- | = Einsatz von integrierten Vertriebsinformationssystemen
munikationssysteme = Integrierte Nutzung von Kundenwissen im gesamten Vertrieb

» Integration moderner Kontaktkanale in den Vertrieb (Internet etc.)
Vertriebskonzeption = Klar definierte und kommunizierte Vertriebsziele, Vertriebsstrategien

und MaBnahmen

* Eindeutige Fiihrungsstruktur

» Klar kommunizierte Unternehmenskultur

Vertriebsmanagement = Vertrieb innerhalb der Geschéftsfiihrung (Involvement des Top-
Managements)

= Ein visiondres Vertriebsmanagement

Marke/Leistung/Qualitdt | = Eine hohe Qualitat der angebotenen Produkte/Service

= Eine starke Unternehmensmarke, ein starker Markenartikel

Humankapital = Leistungsbereitschaft und Aktionsfreudigkeit der Vertriebsmanager

= Bildung von Teams im Vertrieb

» RegelmaBige Schulung der Vertriebsmitarbeiter; qualifizierte Vertriebs-
mitarbeiter

= Leistungsabhéngige Entlohnung/Vergltung

Stabile Kundenbeziehung, Beziehungsmanagement zum Kunden

Flexibilitat (individueller Kundenanforderung zu entsprechen)

Reaktionsgeschwindigkeit (auf Kundenanforderungen)

Kundenorientierung des gesamten Vertriebs

Strukturierung der Kunden nach A/B/C-Kunden

Kundenadaquate Organisation des Vertriebs (Integration eines Key-

Accounts)

Relationship Manage-
ment

Tabelle 20: Erfolgsfaktoren eines erfolgreichen Vertriebs im Konsumguterbereich304

804 vgl. Hesse 2004, S. 93-94
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Anhang IV

Uberblick Literaturerwahnung Vertrieb im Baubetrieb

Literatur

Vertriebsbezug

Interessante Aussagen

Leimbdck305

= GERING: Vertrieb wird beilaufig
als Unterpunkt des Marketing-
Mix erwahnt.
Keine Informationen zu vertrieb-
lichen Aufbau- u. Ablauforgani-
sationen

» S. 91: ,Bauunternehmen setzen keine Pro-
dukte, sondern Leistungen ab. Daher sollte
stets zwischen objektbezogenen und leis-
tungsbezogenen Marketing/(Vertrieb) diffe-
renziert werden."

Dornbach306

= GERING: Vertrieb wird lediglich
als eine MarketingmafBnahme im
Rahmen des Verkaufens er-
wahnt. Keine Informationen zu
vertrieblichen Aufbau- u. Ablauf-
organisationen

S.92: ,Verkauf zahlt zu den wichtigsten He-
beln einer Organisation.”

Weng307 aus
Mayrzedt,
H./Fissenewert

= JA: Mit den zwei Vertriebsansat-
zen, (1) zentraler Vertriebs-
Innendienst und (2) dezentraler
Vertriebs-AuBendienst, werden
erstmal Vertriebsoptimierungs-
moglichkeiten in Aufbau- und
Ablauforganisationen angespro-
chen.

S.161: Vertriebsabteilungen sind bei klassi-
schen Bauunternehmen unbekannt.”

S.162: ,Die bauausfiihrende Wirtschaft hat
der Einfihrung des Wortes Kunde bis heute in
weiten Teilen widerstanden.”

S.151/152: Passives Akquisitionsverhalten:
»96% der Bauunternehmen werden durch
Ausschreibungen und Ausschreibungsblatter
auf geplante Bauvorhaben hingewiesen. Le-
diglich 4% erhalten Hinweise auf geplante
Bauvorhaben durch persénliche Kontakte wie
z.B. Architekten oder Investoren.”

S. 161:,...ergeben sich zwei grundsétzliche
Vertriebsansatze: Aufbau (1) zentraler Ver-
triebs-Innendienst und (2) dezentraler Ver-
triebs-AuBendienst.”

Girmscheid308

= GERING: Einige wenige Uberle-
gungen zur Starkung des Ver-
triebs, aber nur grob angedacht;
Auswirkungen, z.B. Aufbau- und
Ablauforganisation, bleiben un-
beantwortet.

S. 247: ,.Dem Vertrieb wird die Aufgabe der
systematischen Kundenbetreuung zugespro-
chen.”

S. 512: ,Zur Wettbewerbsdifferenzierung
muss die Auftragsakquisition von der Reakti-
on auf Leistungsbeschreibungen hin zu einem
aktiven Marketing und Vertrieb von Ldsungen
verlagert werden.”

Briissel309

= NEIN: Keine Erwahnung des
Begriffs ,Vertrieb” im Stichwort-
verzeichnis®, keine Erwahnung
im Artikel ,Marketing"

Tabelle 21: Uberblick Literaturerwahnung Vertrieb im Baubetrieb

303 |_eimback/Iding 2005
38 Dornbach/Schneider 2001

307 Weng 2001

308 Girmscheid 2006
803 vgl. Briissel 2002
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Anhang V
Das Wertkettenmodell von Porter

Gedankliche Grundlage der meisten Konzepte zur Verbesserung der Geschaftsprozesse bildet
das Wertkettenmodell von Porter. Unter einer Wertkette versteht Porter eine Folge Kundenbe-
dirfnisse befriedigender und daher strategisch relevanter Tétigkeiten in einem Unternehmen.310
Nach Porter kénnen die wichtigsten Funktionsbereiche eines Unternehmens nach priméren und
unterstitzenden Aktivitdten gegliedert werden. Die primaren Aktivitdten dienen unmittelbar der
Wertschépfung, d.h. der Erschaffung und Vermarktung von Produkten und Dienstleistungen, die
von Kunden als wertvoll angesehen und gekauft werden. Die unterstiitzenden Aktivitaten sind
an der Wertschdpfung mittelbar beteiligt, gleichwohl véllig unverzichtbarer Bestandteil der Ge-
samtleistung eines Unternehmens.3!1

Zu den primaren Aktivitdten gehdren Eingangslogistik, Operationen, Marketing und Vertrieb,
Ausgangslogistik und Kundendienst sowie die unterstiitzenden Aktivitdten Unternehmensinfra-
struktur, Personalwirtschaft, Technologieentwicklung und Beschaffung (Abb. 74).

Fir Porter erlangt dasjenige Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil gegeniliber seinen Konkur-
renten, das die strategischen Tatigkeiten in kiirzerer Zeit und zu geringeren Kosten durchfiihren

kann als seine Konkurrenten.

Unternehmensinfrastrultur

Personabvirt s chaft

Technologieentwicklung

Unterstutzende
Aktivitaten

Gewinn-
Beschaffung spanne
Eingangs- ) Maketing Ausgangs- Kunden-
o Cperation ) L )
logistil; & Wertrieb logistil; dienst

Primare Aldivitaten

A
v

Abbildung 74: Das Wertkettenmodell von Porter312

30 ygl. Porter 1992, S. 59
i vgl. Kuhimann 2001, S. 10
32 porter 1992, S. 62
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Die Wirkung der priméren und unterstlitzenden Aktivitdten auf das Erfolgspotenzial des Unter-
nehmens hangt von den Charakteristika der Branche und der Geschéftsart ab.33 Den Beson-
derheiten der Bauunternehmen entsprechend, ist es daher sinnvoll die Kategorien innerhalb der
primaren Aktivitdten neu zu gruppieren (Abb. 75).

Kategorien der Wertkette: Angepasste Kategorien der Wertkette:

nach Porter Baugeschaft
Primare Aktivitaten = Operation —— = Technik und Bauausfiihrung

= Marketing & Vertrieb

= Ausgangslogistik :- Marketing und Vertrieb

= Kundendienst

= Eingangslogistk =~ ——— = Beschaffung

>

Unterstltzende = Beschaffung = Allg. Dienstleistungen/Projektservice
Aktivitaten = Unternehmensinfrastruktur = Kaufmannische Funktionen

= Personalwirtschaft = Personal

= Technologieentwicklung = Forschung und Entwicklung

Abbildung 75: Anpassung der primaren Aktivitdten von Porter an die Besonderheiten der Bau-

unternehmen

Die Ausgangslogistik hat keine groBe Bedeutung, da der Vorfertigungsgrad eines Bauunter-
nehmens sehr gering ist und das Bauwerk am Bezugsort errichtet wird.

Der Kundendienst hat beim Bauunternehmen einen anderen Stellenwert als z.B. bei einem
Handelsunternehmen. Er beschrankt sich auf Gewahrleistungsaufgaben. Im Vergleich zu ande-
ren Branchen wird er noch nicht als Akquisitionsplattform genutzt.

Die Beschaffung hat eine groBe Bedeutung im Bauunternehmen, da die groBen Bauunterneh-
men als Bauunternehmen mit geringem Eigenleistungsanteil einen erheblichen Anteil ihres
Leistungsumfangs Uber Nachunternehmer beziehen. Die vielen Schnittstellen der Beschaffung
zum Vertrieb und zur Bauausfiihrung zeigen deren operative Ausrichtung. Sie wird den priméa-
ren Aktivitdten zugeordnet werden.

Mit der Anpassung der allgemeingultigen primaren Aktivitdten aus Porters Wertkettenmodell
ergeben sich als bauspezifische primare Aktivitaten die Technik, die Bauausfiihrung, das Mar-

keting, der Vertrieb und der Einkauf.

313 vgl. Porter 1992, S. 67
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Anhang VI
Aufgabenschwerpunkte Projektleiter

Aufgabenschwerpunkte Vertriebsaffinitat

Unterstiitzung der Geschaftsleitung bei der Unternehmensplanung X

Leitung des Projektteams

X
Mitwirkung bei der Akquisition X
X

Mitwirkung bei der Angebots- und Verhandlungsstrategie sowie Festlegung des Angebotpreises

Einbindung der Dienstleister der Niederlassung in das Projektteam und Verteilung bzw. Abgrenzung der
verschiedenen Aufgaben

Vertragsmanagement und Uberwachung des Projektablaufs X

Organisation der Planungssteuerung

Mitwirkung bei der Nachunternehmervergabe

Verantwortung flr das Projektcontrolling

Organisation des Informationsflusses zwischen den Projektteammitgliedern und Dritten X

Regelung des Besprechungswesens

Abbildung 76: Aufgabenschwerpunkte Projektleiter314

Anhang VII
Aufgabenschwerpunkte Oberbauleiter

Aufgabenschwerpunkte Vertriebsaffinitat

Unterstlitzung der Geschéftsleitung bei der Unternehmensplanung X

Unterstitzung bei der Akquisition und Marktbeobachtung

Kontakt zum Auftraggeber und dessen Vertreter mit dem Ziel umfassender Kundenzufriedenheit

X | XX

Mitwirkung bei der Angebotsbearbeitung

Verantwortlich firr die Arbeitskalkulation

Koordination und Fiihrung der Mitarbeiter auf den Baustellen

Koordination der Nachunternehmer

Abbildung 77: Aufgabenschwerpunkte Oberbauleiter3!>

3% vgl. HOCHTIEF 20086, S. 16; Ed. Ziiblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
813 vgl. HOCHTIEF 2006, S. 17; Ed. Ziiblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
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Anhang VIII
Aufgabenschwerpunkte Bauleiter

Aufgabenschwerpunkte

Vertriebsaffinitat

Mitwirkung bei der Angebotsbearbeitung

X

Kontakt zum Auftraggeber und dessen Vertreter mit dem Ziel umfassender Kundenzufriedenheit

X

Verantwortung fiir die Ausfilhrung des Projektes

Koordination des Einsatzes der Mitarbeiter

Terminplanung und Arbeitsvorbereitung

Planungskoordination, Planfreigabe zur Ausfiihrung

Nachtragsmanagement

Durchfiihrung des Projektcontrollings

Koordination der Nachunternehmer, Durchfiihrung der Nachunternehmerabnahme

Organisation des Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutzes

Abbildung 78: Aufgabenschwerpunkte Bauleiter316

Anhang IX
Aufgabenschwerpunkte Niederlassungsleitung

Aufgabenschwerpunkte

Vertriebsaffinitat

Ausarbeitung der strategischen Ziele mit der Regionalbereichsleitung

X

Geschéftsplanung der Niederlassung (z.B. 3-Jahresplanung)

X

Verantwortung des wirtschaftlichen Ergebnisses der Niederlassung

FUhrung der Geschéftstellen und Projektteams sowie der Servicebereiche

Organisation der Niederlassung: Geschéftsstellen, Projektteams, Servicebereiche, Gewahrleistungsmanagement

Unterstiitzung der Geschéftsstellen und Projektleiter bei der Akquisition

Genehmigung der Angebotsbearbeitung und Auftragsannahme

X | X[ XX

Genehmigung von Nachunternehmervertrdgen

Personalentwicklung und Personaleinstellung

Risikomanagement

Berichtswesen: Monats- und Jahresabschlisse auf Projekt- und Niederlassungsebene

Abbildung 79: Aufgabenschwerpunkte Niederlassungsleitung3!”

38 vgl. HOCHTIEF 2006, S. 17; Ed. Ziiblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
317 vgl. HOCHTIEF 2006, S. 57-61; Ed. Ziblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser

Seite 244



Anhang

Anhang X
Aufgabenschwerpunkte Regionalbereichsleitung

Aufgabenschwerpunkte

Vertriebsaffinitat

Strategie des Bereichs festlegen

Geschéftsplanung des Bereichs (z.B. 3-Jahresplanung)

Verantwortung des wirtschaftlichen Ergebnisses des Bereichs

Festlegung der Geschéftsausrichtung (z.B. Produkt-Markt-Segmente) der Niederlassungen

FUhrung der Niederlassungen und Servicebereiche

Unterstiitzung der Niederlassungen bei der Akquisition

Festlegung der Ansprechpartner fir Uberregionale Kunden (KAM)

Genehmigung der Angebotsbearbeitung und Auftragsannahme von GroBprojekten

X | X[ X]| X[ X

Genehmigung von Nachunternehmervertrdgen mit groBem Geschéftsvolumen

Personalentwicklung und Einstellung von Filhrungskraften

Risikomanagement

Berichtswesen: Monats- und Jahresabschlisse

Offentlichkeitsarbeit

Entscheidung Uber Investitionen- und Deinvestitionen

Abbildung 80: Aufgabenschwerpunkte Regionalbereichsleitung318

38 vgl. HOCHTIEF 2006, S. 49f.; Ed. Ziiblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
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Anhang XI
Aufgabenschwerpunkte Business Development Manager

Aufgabenschwerpunkte

Vertriebsaffinitat

Mitwirkung bei der Erstellung der Unternehmensplanung: entwickeln von Marktstrategien in Zusammenarbeit mit
Marketing und den Niederlassungen

X

Unterstiitzung der Akquisition

Mitwirkung bei der Vertragsgestaltung und Teilnahme an Vertragsverhandlungen

Austausch von Informationen sowie Kooperation mit anderen Regionalbereichen und Niederlassungen

Netzwerkaufbau und —pflege: nutzen von Kontaktmérkte wie Messen, Seminaren, Veranstaltungen von Verbanden
und Wirtschaftsférderern, politischen Ebenen und dem persénlichen Umfeld

X | X[ XX

Unterstiitzung von Kundenveranstaltungen

x

Daten und Informationsbeschaffung: Kundenprofile, Buying-Center-Analysen, Medienrecherche und —auswertung,
Kundenbedurfnisse erkennen (Méarkte/ Trends), analysieren von Kundenumfeld und Kundenbeziehung

Pflege des Kundeninformationssystems

Vertriebsstrategien erarbeiten, Neukundenidentifikation, Akquisitionsbegleitung (in enger Kooperation mit
Marketing u. den Niederlassungen)

Unterstiitzung bei der Erstellung von Présentations- und Werbeunterlagen

Abbildung 81: Aufgabenschwerpunkte Business Development Manager3'®

Anhang XII
Aufgabenschwerpunkte Marketing Manager

Aufgabenschwerpunkte

Vertriebsaffinitat

Beschaffung und Aufbereitung von Marktinformationen:
= Wettbewerbsmonitoring

= Baumarktmonitoring

= Lander- u. Regionalanalyse

= Markt- u. Segmentanalysen

= Trend- und Zukunftsforschung

X

Entwicklung von Marketing- und Vertriebstools, z.B. Kundeninformationssystem, Vertriebsinformationssystem

Entwicklung von Marketing- und Vertriebsstrategien auf Basis des Datenresearch:
= Ableitung von Handlungsbedarf: Zielmarkte, Zielkunden, Zielregionen, ZielgréBen fir die Geschéftsplanung
= Entwicklung von Produkten, Dienstleistungen und Geschéaftsmodellen

Sicherstellung des Informationsflusses zwischen den operativen Business Development Managern in den
einzelnen Niederlassungen untereinander sowie zwischen den Business Development Managern und dem
Marketing

Produktmanagement und Weiterentwicklung der am Markt eingefihrten Produkte (z.B. HOCHTIEF PreFair)

Abbildung 82: Aufgabenschwerpunkte Marketing Manager320

313 vgl. HOCHTIEF 20086, S. 43; Ed. Ziiblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
320 vgl. HOCHTIEF 2006, S. 99-101; Ed. Zublin AG 2007; Erfahrungen Verfasser

Seite 246



Anhang

Anhang XIil
Aufgabenschwerpunkte Projekteinkaufer

Aufgabenschwerpunkte

Vertriebsaffinitat

Ausschreibung, Auswertung sowie kaufménnische Verhandlung und Vertragsgestaltung der
Nachunternehmerleistungen

Unterstiitzung der Angebotskalkulation: Informationsbeschaffung von Marktpreisen, friihe
Nachunternehmerbindung einschl. Vorverhandlungen zur Sicherung von Materialressourcen und -preisen

Ausarbeitung von Marktpreisanalysen und -prognosen

Entwicklung von Preisstrategien: Volumenbiindelung und Rahmenvereinbarungen fiir ausgewéhlte Gewerke und
Materialien

Informationsbeschaffung von Produkt- und Dienstleistungsqualitéten (z.B. neuartige Produkte), Ausarbeitung von
Beschaffungsmarktanalysen

Aufbau und Pflege des Nachunternehmerinformationssystems: Stammdatenpflege, Qualifikation, Bonitat,
Bewertung

Weiterentwicklung der Nachunternehmervertrége: aktuelle Rechtssprechung, Projekterfahrungen

Abbildung 83: Aufgabenschwerpunkte Projekteinkadufer321

821 vgl. HOCHTIEF 2006, S. 62 u. 85-88; Ed. Ziblin AG 2007; Erfahrungen Verfasser
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Anhang XIV
Einheitliche oder geteilte Projektleitung/Vergleichende Analyse Anlagenbau

Situative Projektbedingungen die einen Wechsel in der PL beglinstigen Bau | Begriindung der Bauaffinitat
1. GroBe Komplexitéat des Projektes 1 = Vgl. Kapitel 2 (Charakterisierung Baugeschaft)
2. Projekte werden von groBen Geschaftsbereichen bearbeitet, denen 0 = Personalengpass flr Akquisition*
ausreichendes und spezialisiertes Personal fir Akquisition und
Abwicklung zur Verfligung steht
3. Burokratische Kunden, da ein vom Kunden stark formalisierter 0 = |.d.R. werden 6ffentliche u. private Auftrage
Verhandlungs-, Entscheidungs- und Abwicklungsprozess personelles akquiriert; allerdings ist das Baugeschéaft auch
Auswechseln beglinstigt. Es liegen formelle Regeln und Strukturen vor. bei éffentlichen AG ,People Business"
Gegenpol hierzu sind Kunden, fiir die persdnliche Faktoren und ein = Offentliche AG lassen sich haufig von einem
Vertrauensverhaltnis gegeniiber Lieferanten hohe Bedeutung besitzen. privaten Projektsteuerer vertreten/unterstiitzen
4. Klare und eindeutige Spezifikation des Nachfragers. Unstrukturierte -1 = Regelmé&Big missen Problemidsungen fir ein
oder im Projektverlauf abgeanderte Lésungen verlangen eine engere Auftragsproblem erst noch im Projektverlauf
Koordination zwischen Akquisition und Abwicklung. entwickelt werden
5. Projekte aus groBen Marktsegmenten mit Nachfragern, die -1 = Der Markt ist stark fragmentiert
untereinander kommunizieren und Erfahrungen austauschen und bei = Eine hohe Anzahl an Wiederholauftragen ist
denen Folgeauftrage zu erwarten sind. Ein Wechsel der Projektleitung aufgrund des hohen Investitionsvolumens
wird angesichts der Nachfrageverbunde durch die Nutzung von unwahrscheinlich
Spezialisierungsvorteilen in der Akquisition geférdert. = Die Spezialisierungsvorteile sind aufgrund der
Individualitat der Bauvorhaben begrenzt
6. Dominanz der Marktbearbeitungsstrategie (gegentber einer extrem 0 = |.d.R. exisitiert keine alles andere unterordnende
differenzierten Bearbeitung heterogener Projekte auf unterschiedlichen Marktbearbeitungsstrategie
Mérkten) wie sie vor allem bei kleineren standardisierten Anlagen = Die Marktbearbeitung ist eher zweigeteilt:
gegeben ist, die haufig nachgefragt werden. Auch in diesem Fall bietet Neben dem ,Brot und Buttergeschaft* werden
der Einsatz von auf die Akquisition spezialisierten Mitarbeitern Vorteile. attraktive Marktsegmente bearbeitet
= Die Produktstandardisierung ist begrenzt
7. Hoher Anteil von Montage-Dienstleistungen. Auch in diesem Fall 0 =Im Vergleich zum Anlagenbau ist der
ergeben sich Spezialisierungsvorteile, allerdings zugunsten des Vorfertigungsgrad eines
Abwicklertyps, weil Prazision und Termintreue in der Generalbauunternehmens gering. Kernaufgabe
Montagekoordination und —Uberwachung verlangt werden. ist die Errichtung des Bauwerkes vor Ort.
Montageméglichkeit vorgefertigter Bauteile ist in
Teilbereichen aber méglich (z.B. Fertigteile).
8. Komplexe Akquisition, bei der Landerbesonderheiten oder spezifische 1 = Die Akquisitionstétigkeit der in dieser Arbeit
Vertragsprobleme zu bericksichtigen sind betrachteten Baukonzerne bezieht sich auf DE,
so dass keine Léanderbesonderheiten anfallen
= Es missen bei jedem Bauprojekt die
spezifischen kaufmannischen, techn. und rechtl.
Besonderheiten beriicksichtigt und deren
Umgang verhandelt werden
9. Bei Projekten, die besonders hart akquiriert werden mussten 0 = [n DE kommt es aufgrund des hohen GU-
(Kampfakquisition), ist der Akquisitions-Projektleiter nach der Angebots regelmaBig zu ,Preisschlachten’
Auftragsvergabe ,verschlissen’ wahrend der Auftragsvergabe. Fraglich ist
allerdings der ,Verschlei3' des Projektleiters in
der Akquisitionsphase, denn die kritische Phase
beginnt mit dem Baubeginn, wenn die
ambitionierten Bauzeitplane und Budgets in
héchster Qualitdt umgesetzt werden missen.
10.Verfligbarkeit von Akquisitions- bzw. Abwicklungs-Spezialisten 0 = Baukonzerne beginnen Akquisitions- und
Abwicklungsspezialisten zu entwickeln, z.B.
HOCHTIEF: Projektleiter vs. Oberbauleiter
= ABER: siche Bemerkung Punkt 2
0

Abbildung 84: Situative Projektbedingungen, die einen Wechsel in der Projektleitung begiinsti-

gens22

322 vgl. 50, S. 251

(*) Aus einer Untersuchung eines groBen deutschen Bauunternehmens: Nur 35% der Projekt- und Oberbauleiter

sind in der Lage die Akquisition und Geschaftsanbahnung zu unterstitzen; 60% der Projekt- und Oberbauleiter sind

in der Lage die reine Angebotsbearbeitung zu steuern.
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Anhang XV
Blueprint — Uberlegungen zu den Prozesshauptverantwortlichen

‘ Marktbearbeitung und Akquisition ‘ Angebotsbearbeitung ‘ Auftragsverhandlung
S I
= 2, i
S} Neuer Kunae/ % @) Abwicklung
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Abbildung 85: Blueprint — Prozesshauptverantwortliche in der Auftragsakquisition
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Abbildung 86: Blueprint — Prozesshauptverantwortliche in der Auftragsabwicklung
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Anhang XVI

Untersuchung der Ubertragbarkeit der Projektleiter-Produktionsaktivititen in der Bau-

ausfiihrung

In der Abbildung 87 werden diejenigen Produktionsaktivitaten, die der Projektleiter im Teilpro-

zess Bauausfiihrung verantwortet (vgl. Kap. 5.2.5.), aufgefiihrt und die Méglichkeit der Ubertra-

gung der Verantwortung auf den Oberbauleiter untersucht.

Aktivitaten Ubertrag | Erlauterungen

Projektteam JA Wenn der Oberbauleiter die Verantwortung fiir die Abwicklungsphase tibernehmen soll, dann

aufstellen sollte er auch sein eigenes Team aufstellen kénnen

Projektibergabe Teilw. Ein volisténdiger Informationstransfer, klare Aufgabenabgrenzung und —zuweisung miissen

sichergestellt werden. Um spéatere Schuldzuweisungen zu vermeiden tragen Projektleiter und
Oberbauleiter eine gemeinsame Verantwortung.
Organisation des JA Aktivitaten: Organisation des Arbeits- und Umweltschutzes, des Berichtswesen, des
Gesamtprojektes Vertragsmanagements und die Festlegung der ersten Arbeitskalkulation.
Der Arbeits- u. Umweltschutz liegt bereits im Verantwortungsbereich der OBL.
Zur Ubertragung der restlichen Aktivitaten siehe nachfolgende Anmerkungen:

-1. JA Es wirde eine Schnittstelle entfallen, da der Oberbauleiter im Anschluss die Arbeitskalkulation
Arbeitskalkulation fortschreibt. Der Projektleiter sollte aber weiterhin eingebunden werden (Mitwirkung).

- Organisation JA Der Oberbauleiter steuert die Bauausfiihrung und hat somit das umfangreichste Wissen uber
Vertrags- den SOLL-IST Stand
management

- Organisation JA Der Oberbauleiter solite aber die Teilaktivitdten mit Kundenbezug (z.B. Kundenbesprechungen)
Berichtswesen mit dem Projektleiter abstimmen

- Kick off JA Wenn der Oberbauleiter die Verantwortung firr die Abwicklungsphase tibernehmen soll, dann

sollte er auch die Kick-off Besprechung fiihren
Projektsteuerung Teilw. Aktivitaten: Risikomanagement, kaufmannische Projektsteuerung, Einkaufs- und
Nachtragsmanagement, Steuerung der Baudurchfiihrung, Informationsaustausch zum
Bauherrn.
Die kaufménnische Projektsteuerung und die Steuerung der Baudurchfiihrung liegen bereits im
Verantwortungsbereich des Oberbauleiters.
Zur Ubertragung der restlichen Aktivitaten siehe nachfolgende Anmerkungen:

- Einkauf JA Der Oberbauleiter als Verantwortlicher der Produktionsseite sollte konsequenterweise auch die
Verantwortung Uber die ,Produktionsmittel’ Gbernehmen

- Risiko- Teilw. Der Oberbauleiter hat das umfangreichste Wissen (iber die Baudurchfiihrung. Daher wére es
management sinnvoll, dass er das Baurisiko auch verantwortet. Das Management des Kundenrisikos bleibt

aber beim Projektleiter.

- Nachtrags- Teilw. Beim Nachtragsmanagement wird zwischen Nachtrdgen an den Kunden und Nachtragen von
management den Nachunternehmern unterschieden.

Der Oberbauleiter als Verantwortlicher der Produktionsseite sollte konsequenterweise auch die
Verantwortung Uber das Nachunternehmer-Nachtragsmanagement tibernehmen.

Das Kunden-Nachtragsmanagement sollte weiterhin vom Projektleiter verantwortet werden, da
er die wirtschaftliche Projektverantwortung tragt.

- Informations- NEIN Der Projektleiter koordiniert die Schnittstelle zum Bauherrn. Er soll den Kunden in der
austausch, Akquisitions- und Abwicklungsphase betreuen, so dass der Oberbauleiter sich auf die
Reporting eigentliche Baudurchfiihrung konzentrieren kann. Er sollte aber aufgrund seines

Baustellenwissens vom Projektleiter eingebunden werden.
Abnahme JA Die Abnahme der Nachunternehmerleistung liegt bereits im Verantwortungsbereich des

Oberbauleiters. Die Baukundenabnahme solite auch in dessen Verantwortungsbereich liegen,
da hier seine Produktionsleistung abgenommen wird. Aufgrund der Vertriebsrelevanz muss
aber der Projekileiter beteiligt werden.

Abbildung 87: Untersuchung der Ubertragbarkeit der Projektleiter-Produktionsaktivitaten in der

Bauausfiihrung
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Anhang XVII
Bestandteile des Pflichtenheftes

Als Dateien beigeflgt:

1. Pflichtenheft fir Modellprogrammierung Teil 1: ,PH T1_Einfihrung_DA FH-Wismar.ppt"
Anmerkung: Problembeschreibung, Baubetriebswirtschaftliche Grundmodelle, Prozessbe-
schreibung, Erlauterungen zur Trennung von Produktion und Vertrieb

2. Pflichtenheft fiir Modellprogrammierung Teil 2: ,PH T2_Modelparameter_DA FH-
Wismar.xls*

Anmerkung: Erlauterung/Definition Modellparameter, Dateneingange, Datenausgéange
> 1. Tabellenblatt: Erlauterungen (Uberblick Modellparameter, Abkiirzungen, Formeln)
» 2. Tabellenblatt: Datenerhebung |_ELVIRA

» 3. Tabellenblatt: Datenerhebung |I_Aufbereitung

> 4. Tabellenblatt: Datenerhebung II_Auftragseingangsverteilung

» 5. Tabellenblatt: Dateneingang

> 6. Tabellenblatt: Datenausgang

3. Pflichtenheft fiir Modellprogrammierung Teil 3: ,PH T3_Prozessablauf MI_DA FH-
Wismar.vsd"

Anmerkung: VISIO-Modellablaufplan Model |

4. Pflichtenheft fir Modellprogrammierung Teil 4: ,PH T4_Prozessablauf MII_DA FH-
Wismar.vsd"

Anmerkung: VISIO-Modellablaufplan Model Il

Fir die Programmierung wurden die baubetriebswirtschaftlichen Modellablaufplane (Punkte 3
und 4) in programmtechnische Ablaufplédne Gberfihrt und weiterentwickelt. Die Programmab-
laufpléne sind als Datei beigefigt: ,UML-Plan MI_DA FH-Wismar_2007.pdf*“ und ,UML-Plan
MII_DA FH-Wismar_2007.pdf*
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Anhang XVIII
Simulationsergebnisse und Modellausgabedaten

Als Datei beigeflgt:

Simulationsergebnisse und Modellausgabedaten: ,Simulationsergebnisse und Modellausgabe-

daten_18-02-08 v084.xIs"

» 1. Tabellenblatt: Ausgabedaten T1_Allgemein

» 2. Tabellenblatt: Ausgabedaten T2_Allgemein

» 3. Tabellenblatt: Ausgabedaten T3_Allgemein

> 4. Tabellenblatt: Ausgabedaten T4_Mobilitdtsstrom
» 5. Tabellenblatt: Ausgabedaten T5_Mobilitdtsstrom

Anhang XIX
Exemplarisches Beispiel Monte Carlo Methode

Die folgende Abbildung stellt den Prozess zur Ermittlung von AuslastungsgréBen (A) lber einen

Zeitraum t mit Zeitintervallen dar.

Alt) . ;
g‘ Durchlauf 1 _Z]:A[t] Durchlauf 2 Z}:A[I] = == D

nole . AHME
Y12 3 4 .7 Y1 2 3 4 .7 1 2 3 4
Modellzeit t Modellzeit t
Alt
; (7] Arithmetische
n Mittelwerte

Modellzeit t

Modellzeit t

Durchlauf n

Abbildung 88: Monte Carlo Methode - Exemplarische Berechnung der Auslastung
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Anhang XX
Testlauf Einschwingzeit

In der folgenden Abbildung wird das Einschwingen des monatlichen Auftragsbestands eines
Regionalbereichs dargestellit.

X
300 Mio €
250 Mio €
200 Mio €
150 Mio €
100 Mio €
50 Mio €

O_\/Ilog rrrrrrerrrrerrerrrrerrrrrrrrrrrrrrrerrrrrr T T T T T T T T
1 5 9 13 17 21 25 29 33 37 41 45 49 53 57
Modellzei t

Abbildung 89: Einschwingen des monatlichen Auftragsbestands eines Regionalbereichs
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Anhang XXI

Uberblick der zu untersuchenden Unternehmenskonfigurationen

maxAE- minAE TQ SP1 | SP2 | SP3

Bestand
300.000.000 0| 7,5% ja ja ja
300.000.000( 1.000.000{ 7,5% ja ja ja
300.000.000( 2.000.000{ 7,5% ja ja ja
300.000.000( 5.000.000( 7,5% ja ja ja
o |_300.000.000f 10.000.000| 7,5% ja ja ja
§ 200.000.000 o 7.5% ja ja ja
S @] 200.000.000] 1.000.000[ 7,5% ja ja ja
8 E 200.000.000( 2.000.000{ 7,5% ja ja ja
g %f 200.000.000( 5.000.000( 7,5% ja ja ja
| 200.000.000| 10.000.000f 7,5% ja ja ja
100.000.000 o 7.5% ja ja ja
100.000.000] 1.000.000| 7,5% ja ja ja
100.000.000f 2.000.000f 7,5% ja ja ja
100.000.000] 5.000.000| 7,5% ja ja ja
100.000.000] 10.000.000] 7,5% ja ja ja
300.000.000 0] 5,0% ja ja ja
o| 300.000.000] 1.000.000[ 5,0% ja ja ja
S| 300.000.000] 2.000.000f 5,0% ja ja ja
= g 300.000.000( 5.000.000( 5,0% ja ja ja
% 2| _300.000.000{ 10.000.000] 5.0% ja ja ja
& 3| 300.000.000 0| 10,0% ja ja ja
= g 300.000.000f 1.000.000( 10,0% ja ja ja
5| 300.000.000] 2.000.000| 10,0% ja ja ja
<| 300.000.000| 5.000.000[ 10,0% ja ja ja
300.000.000] 10.000.000{ 10,0% ja ja ja
300.000.000 0| 7.5% ja ja | nein
#| 300.000.000] 1.000.000( 7,5% ja ja | nein
5| 300.000.000f 2.000.000f 7,5% ja ja | nein
s E 300.000.000( 5.000.000( 7,5% ja ja | nein
= &| 300.000.000] 10.000.000[ 7,5% ja ja | nein
§ @ 300.000.000 0l 7,5% ja nein | nein
2| 300.000.000] 1.000.000( 7,5% ja nein | nein
S| 300.000.000f 2.000.000| 7,5% ja nein | nein
D1 300.000.000| 5.000.000| 7,5% ja nein | nein
300.000.000] 10.000.000| 7,5% ja nein | nein

Abbildung 90: Zu untersuchende Unternehmenskonfigurationen
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Anhang XXII

Zusammenfassender Uberblick iiber den Ubergang der Organisationseinheiten und

Funktionstrager (IST = SOLL)

Die folgenden Tabellen geben einen Uberblick iiber die im Kapitel 7.1. untersuchten Organisa-

tionseinheiten und Funktionstrager in der Aufbauorganisation eines Bauunternehmens und de-

ren Ubergang in die Aufbauorganisation des vertriebsoptimierten Bauunternehmens:

Organisationseinheit im IST-Bauunternehmen

Méglicher Ubergang in das vertriebsoptimierte Bauunternehmen

Regionalbereich

= Wird beibehalten

Niederlassung

= Aufspaltung in Produktionsstétten und Vertriebsniederlassung

Geschéftsstelle

= Entféllt

Projektteam

= Aufspaltung in ein Produktions- und Vertriebsteam

Technik und Einkauf

= Dezentrale Technikkapazitdten gehen vom Servicebereich der Niederlassung
in den Servicepool des Regionalbereichs

= Zentrale Kapazitdten werden beibehalten

Business Development

= Dezentrale Business Development Kapazitdten gehen vom Servicebereich
der Niederlassung in den Servicepool des Regionalbereichs (z.B. Bereich
Innendienst Vertrieb)

Marketingabteilung

= Sofern vorhanden: Dezentrale Marketingkapazitdten gehen vom
Servicebereich der Niederlassung in den Servicepool des Regionalbereichs
(z.B. Bereich Innendienst Vertrieb)

= Zentrale Kapazitdten werden beibehalten

Abbildung 91: Zusammenfassender Uberblick iber den Ubergang der Organisationseinheiten

Funktionstrager im IST-Bauunternehmen

Méglicher Ubergang in das vertriebsoptimierte Bauunternehmen

Geschéftsflihrung bzw. Vorstand

= Wird beibehalten

Regionalbereichsleitung

= Wird beibehalten

= Starkere operative Ausrichtung, da aufgrund der Trennung von Produktion und
Vertrieb die Produktions- und Vertriebskapazitaten gesteuert werden missen =
Ggf. Verstarkung der Kapazitaten (3x f. Produktion — Vertrieb — Kfm.)

Niederlassungsleitung

= Leitung der Vertriebsniederlassung

Geschéftsstellenleitung

= Leitung der Produktionsstatte

Projektleiter

= Wird Projektleiter Vertrieb der Vertriebsniederlassung

Oberbauleiter

= Wird Projektleiter Produktion der Produktionsstétte

Techniker und Einkaufer

= Wird beibehalten

Business Developer

= Wird beibehalten

Marketing Manager

= Wird beibehalten

Abbildung 92: Zusammenfassender Uberblick iber den Ubergang der Funktionstrager
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Anhang XXIII
Blueprint — Prozesshauptverantwortliche im vertriebsoptimierten Bauunternehmen
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Abbildung 93: Blueprint — Prozesshauptverantwortliche in der Auftragsakquisition
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Baudurchfiihrung einschl. Arbeitsvorbereitung
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Abbildung 94: Blueprint — Prozesshauptverantwortliche in der Auftragsabwicklung
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