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Kurzfassung

Seit Jahresbeginn verzeichnet der Hochbau einen starken Rickgang der Auftragseingange. Der Auftragsriickgang flihrt
zu einem verscharften Wettbewerb und einer groReren Marktmacht der Kunden. Flir Bauunternehmen ist es aus stra-
tegischer Sicht daher entscheidend, sich an die verdanderten Kundenanforderungen anzupassen. Dies erfordert sowohl
eine Auseinandersetzung mit den grundsatzlichen Anforderungen der Kunden als auch das friihzeitige Erkennen von
Veranderungen. In diesem Beitrag wird aufgezeigt, dass Kundenanforderungen nicht statisch sind, sondern sich auf-
grund verschiedener Einflussfaktoren verdndern. Dies wird anhand der unterschiedlichen Anforderungen der Kunden
bei der Wahl der Unternehmereinsatzform verdeutlicht. Um die bestehenden Zusammenhange abzuleiten, wird die
Szenario-Technik als strategische Methode beispielhaft fir die Umweltfaktoren Kosten und Komplexitdt angewendet.
Vor dem Hintergrund des aktuellen, dynamischen Marktumfeldes wird die Notwendigkeit einer vertieften Auseinander-
setzung durch Bauunternehmen mit den Kundenanforderungen aus strategischer Sicht deutlich.

Abstract

Since the beginning of the year, the construction sector has recorded a sharp decline in orders. The decline in orders is
leading to increased competition and an increased market power of the customer. From the construction company's
strategic managements point of view, it is therefore crucial to adapt to changing customer requirements. This requires
both an analysis of the basic requirements of customers and the early recognition of changes. This article shows that
customer requirements are not static, but can change as a result of various influencing factors. This is illustrated on the
basis of the different requirements of the customers with the choice of the entrepreneur employment form. In order to
derive the existing interrelationships, the scenario technique is applied as a strategic method exemplarily for the envi-
ronmental factors cost and complexity. Against the background of the current dynamic market environment, the strate-
gic necessity of an in-depth examination of customer requirements from the perspective of the construction industry
becomes clear.

. . Durch die vielen kurzfristigen und unvorhersehbaren Ent-
1 Elnleltung wicklungen der letzten Jahre war innerhalb der Bauunter-
nehmen ein reaktives und damit kurzfristiges (Krisen-)Ma-
nagement notwendig, um negative Folgen zu minimieren.
Eine strategische Auseinandersetzung mit zukinftigen
Entwicklungen und Berlicksichtigung relevanter Einfluss-
faktoren fir langfristige Planungen wurden dadurch ver-
nachlassigt.

Die Bau- und Immobilienwirtschaft steht nach vielen Jah-
ren des Aufschwungs vor einer Vielzahl von Herausforde-
rungen. Insbesondere die Covid-Pandemie und der russi-
sche Angriffskrieg in der Ukraine fiihrten zu unterbroche-
nen Lieferketten und steigenden Energiepreisen. Auf die
hieraus resultierende national als auch international hohe
Inflation reagierten die Zentralbanken mit einer Erhohung
der Zinsen, die in Kombination mit den hohen Baupreisen
den Aufschwung der Baubranche vorerst beendete. Seit
Beginn des Jahres kommt es zu massiven Riickgdngen der ) . .
Auftragseinginge. Der Riickgang belauft sich bspw. fiir Auseinandersetzung mit den (zuklnftigen) Anforderun-

den Hochbau real auf 20,2 % fiir den Zeitraum von Januar ~ 8€" der Kunden. Dieser Beitrag setzt sich daher mit den
bis Juni. [1] Kundenanforderungen bei der Wahl der Unternehmerein-

satzform auseinander. Dabei wird eine Methodik zur

Aus (Bau-)Unternehmenssicht ist diese Auseinanderset-
zung allerdings notwendig, um langfristig erfolgreich am
Markt bestehen zu kénnen. Dies betrifft insbesondere die
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Untersuchung potenzieller Auswirkungen externer Ein-
flussfaktoren erldutert und beispielhaft angewendet.

2 Kundenanforderungen bei der Wahl
der Unternehmereinsatzform

In der Bauwirtschaft wird zwischen verschiedenen Unter-
nehmereinsatzformen differenziert. Diese unterscheiden
sich in dem durch das Bauunternehmen erbrachten Leis-
tungsumfang und dem Zeitpunkt der Auftragserteilung.
Dadurch soll den verschiedenen Leistungsanforderungen
der Kunden (Auftraggeber) bestmoglich entsprochen wer-
den. Die Leistungsanforderungen unterscheiden sich in
der durch das Bauunternehmen zu erbringenden Pla-
nungs- und Ausfiihrungsleistungen.

2.1 Unternehmereinsatzformen in der Bauwirt-
schaft

Grundsatzlich ist innerhalb der Branche zwischen Einzel
bzw. Fach-, General- und Totalunternehmen zu differen-
zieren. General- und Totalunternehmen kdnnen zudem
als General- und Totallibernehmer fungieren, sollten
durch das jeweilige Unternehmen keine Eigenleistungen
im Zuge der Bauausfiihrung erbracht werden. [2]

Die Vergabe an Fachunternehmen stellt hingegen die Re-
gel dar. Insbesondere 6ffentliche Auftraggeber, die Leis-
tungen gemaR VOB/A vergeben missen, sind nach § 5
Abs. 2 VOB/A dazu verpflichtet, diese als Teilleistungen an
Fachunternehmen zu vergeben. Auftraggeber unterglie-
dern die gesamte Bauleistung hierfiir in Fachlose.

Fachunternehmen fiihren die Leistung grofRtenteils selbst
aus, wobei in der Praxis auch die Vergabe von Teilleistun-
gen an Nachunternehmer (NU) Ublich ist. Ein direktes Ver-
tragsverhéltnis zwischen AG und NU besteht nicht. [2]

Wihrend die 6ffentliche Hand nur in Ausnahmeféllen auf
die Trennung in Fachlose verzichten kann (vgl. § 5 Abs. 2
VOB/A), steht privaten AG diese Mdglichkeit grundsatzlich
immer offen und kommt daher haufig zur Anwendung.

Die Biindelung der gesamten Bauleistung durch den AG
erfolgt dabei flir eine Vergabe an einen Generalunterneh-
mer (GU). Dieser verpflichtet sich die Ausfihrung gesam-
ten BaumaBnahme zu tGbernehmen. [3] Ein GU wird als
Teil-Generalunternehmer (Teil-GU) bezeichnet, wenn der
AG anstatt der gesamten Bauleistung lediglich mehrere
Fachlose gebiindelt vergibt. Diese kdnnen bspw. anhand
verschiedener Gewerkegruppen wie Rohbau, Gebaude-
hille, Gebdudetechnik (TGA) und Ausbau vergeben wer-
den.

In der Theorie wird zwischen dem GU und Generaliiber-
nehmer (GU) differenziert, wobei der GU einen wesentli-
chen Teil der Auftragsleistung selbst erbringt und der GU

die komplette Bauleistung an NU vergibt. [4] In der Praxis
ist diese Differenzierung jedoch weniger verbreitet. Aller-
dings sinkt der Anteil der Personalkosten im Bauhauptge-
werbe stetig, wahrend der Anteil der NU-Leistungen zu-
nimmt. [5] Bauunternehmen vergeben somit immer mehr
Leistungen weiter und entwickeln sich tendenziell zu GU.
Aus Kundensicht ist es jedoch haufig nicht von Relevanz,
ob das Unternehmen als GU oder GU auftritt, da der
Kunde in keinem Vertragsverhaltnis zu den NU steht. Im
Folgenden wird daher der in der Praxis lbliche Begriff des
GU verwendet.

Grundsatzlich bleibt bei der klassischen Definition des GU
die Trennung von Planung und Ausfiihrung bestehen. Ne-
ben der kompletten Bauleistung kann der Kunde aller-
dings auch einen Teil der Planungsleistung an den GU ver-
geben. Die gangigste Variante ist dabei, die LPH 5 der
HOAI (Ausfiihrungsplanung) zusatzlich an den GU zu ver-
geben. [6] AuBerdem wird in der Literatur auch die
Vergabe der Entwurfs- und Genehmigungsplanung an den
GU teilweise zugeordnet, wobei hier eine klare Trennung
zum Totalunternehmer (TU) verschwimmt. [6—8]

Bei einem TU vergibt der Kunde sowohl den GroRteil der
Planungsleistungen als auch die vollstdndige Bauleistung
an einen Auftragnehmer (AN). Der TU agiert somit als Ge-
neralplaner und -unternehmer. Die Leistungen kdnnen
durch den TU selbst ausgefiihrt oder an NU weiterverge-
ben werden. Auch hier existiert in der Theorie die Diffe-
renzierung zwischen TU und Totaliibernehmer (TU). [4]
Analog zur Erlduterung oben wird im Folgenden die Be-
zeichnung TU verwendet.

Der Leistungsumfang der jeweiligen Unternehmereinsatz-
formen ist schematisch in Bild 1 zusammengefasst.
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Bild 1 Leistungsumfang Unternehmereinsatzformen

2.2 Kundenanforderungen an die Unterneh-
mereinsatzformen

Kunden der Bauwirtschaft miissen sich bereits in der Pla-
nungsphase, spatestens aber vor der Durchfiihrung des
Vergabeverfahrens fir die Bauleistungen fir eine der be-
schriebenen Unternehmereinsatzformen entscheiden.
Neben der Unternehmereinsatzform haben im Zuge des-
sen auch die Art der Leistungsbeschreibung, die ge-
wiinschten Vertragsart sowie die Wettbewerbsform einen
Einfluss auf die spatere Projektorganisation. Diese stehen
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hinsichtlich der Kundenanforderungen in gegenseitigen
Wechselbeziehungen zueinander. [9] Fir 6ffentliche Auf-
traggeber definiert bspw. die VOB/A die wesentlichen An-
forderungen, wahrend private Kunden die Projektorgani-
sation freier gestalten konnen.

Fir die Wahl der Unternehmereinsatzformen sind aus
Kundensicht verschiedene Anforderungen von Relevanz,
die durch die Leistungsangebote der jeweiligen Unterneh-
mereinsatzformen abgedeckt werden sollen. Fiir die Aus-
wahl der Unternehmereinsatzform aus Bauherrensicht
entwickelte Racky 2009 eine ,ZielgroRenmatrix aus Bau-
herrensicht zur Auswahl der Unternehmereinsatzform®
fiir die Bauindustrie. [10] Diese kann auch als eine Darstel-
lung von verschiedenen Kundenanforderungen interpre-
tiert werden. Dabei werden die Unternehmereinsatzfor-
men im Hinblick auf die jeweiligen Anforderungen der
Kunden bewertet:

Einsatzmdglichkeit eigener Ressourcen

Kunden, die lber eigene Ressourcen und Kompetenzen
zur Abwicklung von Bauprojekten im Hinblick auf das Pro-
jektmanagement verfligen, konnen diese in der Vergabe
an Fachunternehmen bestmdglich einsetzen. Der kunden-
seitige Aufwand reduziert sich hingegen durch eine GU-
Vergabe, da sich die Menge an Schnittstellen fir die Aus-
fihrung auf einen Ansprechpartner konzentriert. Durch
die zuséatzliche Vergabe von Planungsleistungen reduziert
sich die Einsatzmoglichkeit weiter und ist somit beim TU
am geringsten. [10]

Einflussmoglichkeit auf die Planung

Die Einflussmoglichkeit auf die Planung ist bei einer Tren-
nung von Planung und Ausfiihrung beim Einsatz von Fach-
unternehmen, Teil-GU und den GU ohne Ausfiihrungspla-
nung identisch. Durch die Ubergabe von Planungsleistun-
gen nimmt diese Einflussmoglichkeit ab und reduziert sich
weiter, je mehr Leistungsphasen und damit planerische
Freiheitsgrade an das Bauunternehmen lbertragen wer-
den. Allerdings Ubernimmt das Bauunternehmen dadurch
auch Risiken, die aus der Schnittstelle zwischen Planung
und Ausfihrung entstehen kénnen. [10]

Minimierung der Projektdauer

Eine Minimierung der Projektdauer ist aus Kundensicht
wiinschenswert. Diese ist insbesondere bei der GU-
Vergabe ohne Ausfiihrungsplanung schwer umzusetzen
und resultiert aus der Notwendigkeit einer (im Idealfall)
fertigen Ausfihrungsplanung zum Beginn der Ausschrei-
bung. Bei der Vergabe an Fachunternehmer hat der Kunde
hingegen die Moglichkeit, die Vergaben gestaffelt ent-
sprechend des Planungsstands zu optimieren und somit
die Projektdauer zu reduzieren. [6] Bei der Ubergabe von
Planungsleistungen an das Unternehmen kann der Kunde
wiederum das bauunternehmerische Fachwissen nutzen,
um auf Basis einer gesamtheitlichen Betrachtung die

Planung und Ausfiihrung im Hinblick auf die Projektdauer
zu optimieren. [10]

Minimierung des Terminrisikos

Trotz der Potenziale zur Minimierung der Projektdauer
bleibt das Terminrisiko bei der Vergabe an Fachunterneh-
mer aus Kundensicht am hochsten, da bei einem Verzug
von bspw. Vorleistungen das Schnittstellenrisiko weiter-
hin beim AG liegt. Dieses Risiko wird durch die Vergabe an
einen Teil-GU vermindert und bei einem GU ohne Ausfiih-
rungsplanung weiter reduziert, da dieser einen Fertigstel-
lungstermin fur die gesamte BaumalRnahme schuldet und
somit das Schnittstellenrisiko Gbernimmt. Weitere Ter-
minrisiken bspw. aufgrund von fehlerhafter oder verspa-
tet Ubergebenden Planungsunterlagen kénnen durch die
Vergabe von weiteren Planungsleitungen an das Bauun-
ternehmen minimiert werden. [10]

Minimierung des Kostenrisikos

Ahnlich zum Terminrisiko sinkt das Kostenrisiko des Kun-
den mit einem wachsenden Leistungsumfang durch das
Bauunternehmen. Insbesondere bei der Vergabe an Fach-
unternehmer ist fir den Kunden eine friihzeitige Kosten-
sicherheit nicht gegeben. Durch die gestaffelte Vergabe
der Leistungen wahrend der Ausfiihrung hat der Kunde
erst zu einem spaten Zeitpunkt im Projekt eine vergleichs-
weise hohe Kostensicherheit. [6] Der Einsatz eines Teil-GU
bringt im Vergleich dazu nur bedingt Vorteile. Der GU
ohne Ausfiihrungsplanung ermittelt im Zuge des Angebots
einen Gesamtpreis fiir das Projekt, der zudem pauscha-
liert werden kann. [8] Durch die Vergabe von Planungs-
leistungen an das Bauunternehmen, kénnen tiberdies Kos-
tenrisiken aus fehlerhafter und verspatet Ubergebener
Planung minimiert werden, da resultierende Verzugs-
oder Anderungskosten durch den Unternehmer getragen
werden missen.

Minimierung des Haftungsrisikos bei Mdngeln

Die Leistungsgefahr geht bei der Fachunternehmerver-
gabe bereits im Zuge der Abnahmen wahrend der Bauaus-
fihrung auf den Kunden dber. Das Haftungsrisiko kann
der Kunde mit der Blindelung von Leistungen minimieren.
Bei der Blindelung durch einen Teil-GU Gbernimmt dieser
fiir die jeweiligen Gewerke das Haftungsrisiko bis zur Ab-
nahme der Teil-GU-Leistung. Dies gilt analog fiir die GU-
Vergabe, bei der die Abnahme erst nach Abschluss der ge-
samten Bauleistung stattfindet und die Leistungsgefahr
auf den Kunden tbergeht. Der Umfang an Glbernommen
Planungsleistungen ist hierbei nicht relevant. Der (Teil-
)GU Gibernimmt zudem gegeniiber dem Kunden das Insol-
venzrisiko fir den Ausfall eines NU zur Mangelbeseiti-
gung. Dem sind jedoch die weitreichenderen Folgen im In-
solvenzfall eines (Teil-)GU gegeniiberzustellen. [10]

Einbindungsmoglichkeit bauunternehmerspezifischen
Fachwissens
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Die friihzeitige Einbindung des Fachwissens des Bauunter-
nehmers erfordert die Ubertragung von Planungsverant-
wortung (oder die Wahl einer partnerschaftlichen Projek-
tabwicklung; hier nicht weiter behandelt). Dadurch kann —
bei entsprechend préaziser Beschreibung der Projektziele -
das Bauprojekt den Kundenanforderungen entsprechend
hinsichtlich Kosten, Terminen und Qualitdten optimiert
werden. Allerdings wird bei der Ubergabe von Planungs-
leistung der nachtragliche Gestaltungsspielraum fir den
Auftraggeber verringert. Die gewlinschte Leistung ist so-
mit durch den Kunden friihzeitig klar einzugrenzen. [8]

Grundsatzlich ist festzuhalten, dass es mit steigendem
Leistungsumfang durch das Bauunternehmen zu einer
Verschiebung der vertraglichen Ebenen und korrespon-
dierender Risiken kommt. Wahrend bei der Fachunter-
nehmervergabe der AG diese direkt beauftragt, wird bei
der GU/TU-Vergabe eine weitere Vertragsebene in das
Projekt gezogen, bei der die Fachunternehmen in einem
Vertragsverhaltnis mit dem AN stehen. Dadurch kommt es
zu Risiko- und Kompetenzverschiebungen zwischen Kunde
und Bauunternehmen, die durch die zusitzliche Ubergabe
von Planungsleistungen an das Bauunternehmen ausge-
weitet werden kdnnen.

Aus strategischer Sicht ist fir Bauunternehmen in den je-
weiligen Unternehmereinsatzformen interessant, inwie-
fern veranderte Rahmenbedingungen die Entscheidung
des Kunden Uber die Unternehmereinsatzform dynamisch
beeinflussen kénnen. Dies ermdglicht den Bauunterneh-
men, die eigene strategische Aufstellung entsprechend
anzupassen. Im Folgenden soll sich daher mit der strategi-
schen Relevanz von Kundenanforderungen sowie Metho-
den zur Analyse dieser auseinandergesetzt werden.

3 Strategische Betrachtung von Kun-
denanforderungen

3.1 Relevanz von Kundenanforderungen fiir das
strategische Management

Das in der Managementlehre der 1980er Jahre aufkom-
mende strategische Management kombiniert die Ma-
nagementlehre der strategischen Planung (bei der die
Umwelt des Unternehmens betrachtet wird) mit der Stra-
tegieimplementierung unter Beriicksichtigung unterneh-
mensinterner Strukturen und Ressourcen. [11]

Ziel des strategischen Managements ist die Entwicklung
einer Unternehmensstrategie durch die Unternehmens-
flihrung zur langfristigen Sicherung des wirtschaftlichen
Erfolgs des Unternehmens. [12] Dies beinhaltet maRgeb-
lich den Bedirfnissen der Kunden nachhaltig zu entspre-
chen. Hierfiir missen die Anforderungen der Kunden be-
kannt sein und erfiillt werden. Gleichzeitig sollten die

Unternehmen einen preislichen oder qualitativen Vorteil
gegenliber Wettbewerbern bieten. [13] Die Analyse des
Kunden ist daher ein wichtiger Teil des Strategieentwick-
lungsprozesses, um Aussagen Uber zukiinftige Markt- und
Kundenanforderungen treffen zu kénnen. Das Ziel der
Analyse und der daraus resultierenden Strategie ist die
Antizipation von sich verandernden Kundenforderungen,
um diesen entsprechen zu kénnen und dadurch im Wett-
bewerb langfristig erfolgreich sein zu kénnen. [14]

l

unternehmens- ’ unternehmens-
N Strategie-
interne . externe
formulierung
Analyse Analyse

l

Strategie-
implementierung

Bild 2 Ausschnitt Strategieentwicklungsprozess [12]

Zwei wesentliche Bestandteile des Strategieentwicklungs-
prozesses sind die Strategieformulierung und -implemen-
tierung (vgl. Bild 2). Die Strategieimplementierung soll in
diesem Beitrag nicht weiter vertieft werden, da diese un-
ternehmensspezifisch durchzufiihren ist. Die Verantwor-
tung zur Strategieformulierung hat die Unternehmensfiih-
rung inne. Dabei ist eine unternehmensinterne sowie eine
unternehmensexterne Analyse notwendig. [12]

Die unternehmensinterne Analyse wird auch als Unter-
nehmensanalyse bezeichnet. Hierfir stehen verschiedene
strategische Methoden zur Verfiigung, deren Ziel die Iden-
tifikation von Starken und Schwachen eines bestimmten
Unternehmens sind. Diese Analyse muss ebenfalls stets
unternehmensspezifisch durchgefiihrt werden und wird
daher folgend nicht ndher betrachtet. [13] Die unterneh-
mensexterne Analyse konzentriert sich hingegen auf die
Unternehmensumwelt. Ziel ist es dabei, mit Hilfe strategi-
scher Methoden potenzielle Chancen und Risiken fir das
betrachtete Unternehmen zu erarbeiten. Die Herausfor-
derung liegt dabei in der Identifikation relevanter Um-
weltfaktoren und die Herleitung daraus resultierender un-
ternehmensspezifischer Abhdngigkeiten. Die unterneh-
mensexterne Betrachtung beinhaltet auch die Analyse der
Kunden(-anforderungen). [12]

Neben der Identifikation von bestehenden Kundenanfor-
derungen sind aus strategischer Sicht insbesondere po-
tenzielle Verdanderungen von grofRer Relevanz. Kunden
konnen dabei durch externe Umweltfaktoren beeinflusst
werden. Durch die Analyse der Umwelt kbnnen relevante
Einflussfaktoren identifiziert werden, die zu Veranderun-
gen des Kundenverhaltens fiihren und auf die das
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Unternehmen reagieren muss. Daher sind diese Verande-
rungen in der Strategieentwicklung zu berlcksichtigen.

3.2 Methodik zur Untersuchung von Einfluss-
faktoren auf Kundenanforderungen

Die unternehmensexterne und -interne Betrachtung wer-
den auch als marktorientierte und ressourcenorientierte
Sichtweise bezeichnet. Marktseitig werden dabei die An-
forderungen an das Unternehmen definiert, dem die un-
ternehmensinternen Ressourcen gegentliberstehen. [11]

Die Betrachtung der Kunden und deren Anforderungen
sind Bestandteil der marktorientierten Sichtweise, die
eine nachhaltige Befriedigung der Kundenbedirfnisse
zum Ziel hat. [13] Zur Identifikation von Einflussfaktoren
auf die Kundenanforderungen kann die Umweltanalyse
genutzt werden, die eine strukturierte Untersuchung der
globalen Umwelt ermdéglicht und wie folgt definiert ist:

,Die globale Umwelt umfasst die Rahmenbedingungen,
die sich nicht spezifisch fiir das Unternehmen ergeben,
aber seinen Handlungsspielraum beeinflussen, ohne direk-
ten Einfluss auf die Erfiillung der Unternehmensaufgabe zu
haben.” [11]

Faktoren, die einen Einfluss auf die Kundenanforderungen
besitzen, haben somit auch implizit einen Einfluss auf das
Unternehmen und dessen Tatigkeit. Mit der Methode der
Umweltanalyse kdonnen diese Faktoren identifiziert und
analysiert werden. Das Ziel muss dabei die Identifikation
von Interdependenzen zwischen Einflussfaktoren und
Kundenanforderungen sein, die wiederum eine strategi-
sche Auswirkung auf das betrachtete Unternehmen ha-
ben.

In der Literatur wird die Methodik der Umweltanalyse
meist als PEST-Analyse bezeichnet, die sich aus den Erst-
buchstaben der englischen Begriffe ,political’, ,economic’,
,social’ und ,technological’ zusammensetzt. Teilweise wird
dies ergdnzt durch die Bezeichnung ,environmental‘ (so
dann als STEEP-Analyse abgekirzt) und ,legal’ (als PESTEL-
/PESTLE-Analyse abgekirzt). [12] Es handelt sich somit um
eine Untergliederung der zu analysierenden Rahmenbe-
dingungen in die politische, 6konomische, sozio-kultu-
relle, technologische sowie ggf. 6kologische und rechtli-
che Umwelt. Diese sind in Bild 3 schematisch dem Strate-
gieentwicklungsprozess zugeordnet.
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\
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. externe rechtlich
formulierung i
| Analyse ;

\ (
BRI i rncen \
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technologisch
Bild 3 Umweltfaktoren im Strategieentwicklungsprozess

Die exakte Interpretation des Einflusses der erkannten
Faktoren auf die Kundenanforderungen sowie die Deduk-
tion von Auswirkungen auf das Unternehmen stellen je-
doch eine Herausforderung dar. Diese resultiert aus der
Prognose zukinftiger Entwicklungen auf der Basis von Da-
ten und Informationen aus der Vergangenheit und deren
Fortschreibung in die Zukunft unter der Annahme einer
gleichbleibenden Weiterentwicklung. Durch diese An-
nahme koénnen potenziell andere Weiterentwicklungen
auBer Acht gelassen werden. Daher soll die Szenario-Tech-
nik als Erganzung zur Umweltanalyse dieser Herausforde-
rung entgegenwirken. Dabei handelt es sich um ein Pro-
jektionsverfahren, welches zukiinftige Entwicklungen un-
ter Berlcksichtigung alternativer Rahmenbedingungen
beschreiben soll. Daraus resultieren stets mehrere Zu-
kunftsbilder, die jedoch ein moglichst plausibles Gesamt-
bild darstellen sollen und so bei der Strategiefindung un-
terstitzen. [14]

Die Umweltanalyse in Kombination mit der Szenario-Tech-
nik kann somit eine Methode darstellen, um Einflussfak-
toren auf Kundenanforderungen zu identifizieren und
Aussagen lber deren moglichen Auswirkungen zu treffen.

3.3 Ubertragbarkeit auf Untersuchungen fiir
die Bauwirtschaft

Die zuvor dargelegte Methodik kénnte somit auch zur
strategischen Analyse der Kundenanforderungen inner-
halb der Bauwirtschaft genutzt werden.

Hierfir ist zunachst die Untergliederung des Baumarkts in
den Bauprodukt- sowie den Bauleistungs-Markt zu be-
ricksichtigen. Diese unterscheiden sich in der Art der Kun-
dennachfrage sowie Vermarktung der Leistung(en) durch
die Bauunternehmen. Im Bauprodukt-Markt bieten die
Unternehmen eigenstindige Produkte an, die entspre-
chend der Kundenanforderungen individualisiert verviel-
faltigt werden kénnen (bspw. Fertighausbau). Innerhalb
des Bauleistungs-Markts bietet ein Bauunternehmen
seine Fahigkeit an, die durch den Kunden zuvor definierte
Bauleistung zu erbringen. Diesem sind auch die zuvor vor-
gestellten Unternehmereinsatzformen zuzuordnen. Da
der Baumarkt grundsatzlich vom Bauleistungs-Markt
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dominiert wird, riickt dieser in den Fokus der Untersu-
chungen. [16]

Innerhalb des Bauleistungs-Markts wird die zu erbrin-
gende Bauleistung vorab durch den Kunden definiert.
Dadurch ist dessen wesentliche Anforderung im Zuge der
Ausschreibung in der Regel der angebotene Preis. Zwi-
schen den Bauunternehmen herrscht somit ein starker
Preiswettbewerb. Neben dem Preis sind fiir Kunden im
Zuge Bauausfiihrung auch weitere Aspekte wie bspw. die
Nachbetreuung, die Flexibilitdt des Unternehmens oder
die auf dem Projekt beschaftigenten Projektleiter von Re-
levanz. [17] Allerdings betreffen all diese Aspekte die Kun-
denzufriedenheit wahrend der Ausfiihrungsphase und so-
mit nach Auftragserteilung.

Kunden missen sich jedoch vor bzw. wahrend der Aus-
schreibung bereits fur eine gewiinschte Projektabwick-
lungsform entscheiden, die eine der zuvor vorgestellten
Unternehmereinsatzformen beinhaltet. Die Entschei-
dung, mit welcher Unternehmereinsatzform ein Projekt
abgewickelt werden soll, trifft der Kunde unter anderem
anhand der in Abschnitt 2.2 vorgestellten Anforderungen
und somit bereits vor dem darauffolgenden Preiswettbe-
werb. Die Wahl fiir oder gegen eine Unternehmereinsatz-
form auf Basis der (projektspezifischen) Anforderungen,
kann wiederum durch Umweltfaktoren beeinflusst wer-
den.

Fiir Bauunternehmen, die als eine der vorgestellten Un-
ternehmereinsatzformen tatig sind, ist daher eine Analyse
der Auswirkungen von Umweltfaktoren auf die Anforde-
rungen der Kunden notwendig. Hierdurch kénnen aus
Bauunternehmenssicht strategische MaRnahmen abgelei-
tet werden, um auch in Zukunft den Anforderungen der
Kunden entsprechen zu kénnen.

Eine Untersuchung entsprechend der vorgestellten Me-
thode soll im Folgenden anhand von zwei Beispielen erfol-
gen.

4 Exemplarische Analyse von zwei Ein-
flussfaktoren

Die (Bau-)Wirtschaft wird stetig durch eine Vielzahl an
Umweltfaktoren beeinflusst. Fir die Ausarbeitung wur-
den beispielhaft zwei bauspezifische Faktoren aus der
,PEST-Umwelt’ ausgewahlt. Diese sind zum einen die stei-
gende Komplexitat zur Planung und Abwicklung von Bau-
projekten, sowie zum anderen die von externen Ereignis-
sen induzierten steigenden Baupreise. Im Folgenden wer-
den die beiden Faktoren kurz erldutert und den jeweiligen
Themenbereichen innerhalb der ,PEST-Umwelt’ zugeord-
net. Im Anschluss erfolgt die Untersuchung der potenziel-
len Auswirkung auf die Kundenanforderungen bei der

Wahl der Unternehmereinsatzform mit Hilfe der Szenario-
Technik.

Ein malRgebender Grund fir eine steigende Komplexitat
von Bauvorhaben sind die entsprechend des Stands der
Technik wachsenden Anforderungen der Nutzer an den
Gebaudestandard. [6] Dadurch werden Bauvorhaben mit
immer Hoheren Standards umgesetzt. Dies geschieht un-
abhangig davon, ob das Bauwerk durch die Kunden selbst
im Anschluss genutzt wird. Sollte dies nicht der Fall sein,
hat der Kunde selbst den Anforderungen der ,Kunden des
Kunden’ (bzw. des spateren Nutzers) zu entsprechen. Des
Weiteren steigern regulatorische Rahmenbedingungen
die Komplexitat zusatzlich. So fiihren gesetzliche Vorga-
ben zu Energieeffizienz, Barrierefreiheit, Brand- und
Schallschutz etc. zu héheren Anforderungen an Gebaude,
was zudem die Baukosten steigert. [18] Es handelt sich da-
her um eine Kombination aus sozio-kulturellen und regu-
latorischen Einflussfaktoren.

Neben der Komplexitat fihren seit Ende 2022 steigende
Zinsen und Baukosten zu einem Riickgang der Bautétig-
keit. [19] Die steigenden Baukosten sind insbesondere auf
stark gestiegene Materialpreise zuriickzufiihren. Diese re-
sultieren u. a. aus hohen Energiepreisen im Zuge des Uk-
raine-Konflikts und sind somit den (geo-)politischen Ein-
flussfaktoren zuzuordnen. Weiterhin sind die Personal-
kosten, die ca. 50 % der gesamten Produktionskosten aus-
machen, von 2011 bis 2022 um Uber 20 % gestiegen. [20]
Die aktuell hohe Inflation (6konomischer Einflussfaktor)
sowie der sich abzeichnende Fachkraftemangel (sozio-kul-
tureller Einflussfaktor) konnten weitere Steigerungen der
Personalkosten zur Folge haben. [21]

Sowohl die steigende Komplexitat, als auch die stark ge-
stiegenen Baukosten stellen externe Einflussfaktoren auf
die Anforderungen der Kunden dar, die auf sozio-kultu-
relle, politisch-rechtliche Rahmenbedingungen zuriickzu-
flhren sind. Bei der Wahl der Unternehmereinsatzform
kénnen sich die beiden Beispiele unterschiedliche auswir-
ken. Daher werden im Folgenden zwei Szenarien vorge-
stellt, um dies beispielhaft darzustellen.

Szenario 1 — Steigende Komplexitdt und Kosten

Die Annahme fir dieses Szenario sind eine Zunahme der
Komplexitdt durch politische Rahmenbedingungen sowie
steigende Baukosten infolge von Material- und Lohnkos-
tensteigerungen. Unter Berlcksichtigung der in Ab-
schnitt 3.2 vorgestellten Kundenanforderungen bei der
Wahl der Unternehmereinsatzform kdnnte eine weitere
Zunahme der Komplexitdt zu einer erhéhten Einbindung
bauunternehmerspezifischen Fachwissens filhren, was fur
eine vermehrte GU- und TU-Vergabe sprechen wiirde. Die
Vergabe an Fachunternehmen oder Teil-GU kdénnte daher
nachlassen. Durch eine Einbindung in die Planung kdnnen
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zudem komplexitaitsmindernde Optimierungspotenziale
aufgezeigt werden. [4]

Es ist davon auszugehen, dass bei der Wahl der Unterneh-
mereinsatzform die aktuellen Baukosten eine untergeord-
nete Rolle spielen, da diese alle Unternehmereinsatzfor-
men im selben Male betreffen. Bei schnell steigenden
Preisen ware bei Kunden allerdings ein erh6htes Beddirfnis
nach Kostensicherheit moglich. Dies kdnnte ebenfalls fiir
eine GU- und TU-Vergabe sprechen, wobei diese die stei-
genden Preise in ihrem Angebot bericksichtigen werden.

Szenario 2 — Sinkende Komplexitdt und Kosten

Eine sinkende Komplexitdt durch geringere bzw. verein-
fachte regulatorische Anforderungen bspw. an den Ge-
baudestandard, wiirden zu sinkenden Preisen fiihren und
gleichzeitig eine bessere Beherrschbarkeit der Projekte
fir Kunden darstellen. Dies kdnnte die Fachunternehmer-
vergabe fordern, sofern die Kunden die notwendigen Res-
sourcen zur Abwicklung der Projekte aufbringen kénnen.
Grundsatzlich waren diese Entwicklungen vermutlich we-
niger stark ausgepragt als bei Szenario 1, da keine Reduk-
tion der Anforderungen der Nutzer zu einem vereinfach-
ten Stand der Technik zu erwarten ist.

Niedrigere Baukosten hatten entsprechend der oben be-
schriebenen Begriindung nur bedingt einen Einfluss auf
die Wahl der Unternehmereinsatzform. Allerdings konn-
ten Kunden darauf hoffen, bei schnell fallenden Preisen
durch die gestaffelte Vergabe an Fachunternehmer (oder
Teil-GU) zu einem spéateren Zeitpunkt glinstigere Ange-
botspreise zu erhalten und somit zu dieser Form der
Vergabe tendieren.

Die Ergebnisse beider Szenarien sind in der folgenden Ab-
bildung schematisch fir die jeweiligen Unternehmerein-
satzformen dargestellt.

Szenario 1 Szenario 2
Steigende Komplexitit Sinkende Komplexitit
und Kosten und Kosten
Fachunternehmer ‘ 7

Teil-Generalunternehmer

N o
” .
. !

Bild 2 Ergebnisse Szenarioanalyse (schematische Darstellung)

5 Fazit und Ausblick

In dem Beitrag wurde die Relevanz von Kundenanforde-
rungen flir Unternehmen aufgezeigt und erldutert, wie
mittels einer externen Umweltanalyse in Kombination mit
der Szenario-Technik deren zukiinftigen Entwicklungen
methodisch Untersucht werden kdnnen.

Der Bauwirtschaft wird als wesentliche Kundenanforde-
rung bei der Auswahl eines Bauunternehmens der Preis-
wettbewerb unterstellt. Allerdings trifft der Kunde (Auf-
traggeber) zuvor eine Entscheidung lber die fur das Pro-
jekt gewlinschte Unternehmereinsatzform, bei der auch
andere Anforderungen Berlcksichtigung finden. Diese
wurden beispielhaft fiir die Giblichen Unternehmereinsatz-
formen vorgestellt.

Faktoren wie z. B. Komplexitdt und Kosten kdnnen diese
Entscheidung des Kunden beeinflussen und Verdnderun-
gen fiir die verschiedenen Unternehmereinsatzformen
nach sich ziehen, die es in der Strategiefindung aus (Bau-
)Unternehmenssicht fiir den langfristigen Erfolg zu be-
rlicksichtigen gilt.

Aufgrund der lediglich exemplarischen Darstellung der
Szenarien sollten weitere Untersuchungen in diesem The-
mengebiet angestellt werden, um validere Aussagen Uber
mogliche Auswirkungen bei Veranderungen der Rahmen-
bedingungen treffen zu kénnen. Hierfir sind zunachst die
Kundenanforderungen an die verschiedenen Unterneh-
mereinsatzformen weiter zu detaillieren. Zudem sollte
entgegen einer spezifischen Auswahl von Faktoren eine
vollumfangliche Umweltanalyse weiterer Faktoren und
von deren Abhangigkeiten zueinander durchgefiihrt wer-
den. Mit Hilfe der Szenario-Technik kdnnen im Anschluss
erste strategische Aussagen aus Bauunternehmenssicht
getroffen werden. Dafiir sind zudem Uberlegungen fiir
eine potenzielle quantitative Erarbeitung und Validierung
der Szenarien angestellt werden.
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