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Herausgebervorwort

Das vorliegende Werk von Herrn Melich Seefeldt zeichnet sich fir die Bauin-
dustrie durch eine Uberaus sinnvolle Verbindung von wissenschaftlichem An-
spruch einerseits und unmittelbar in der Praxis verwendbarem Know-how an-
dererseits aus.

In einer fir das Baugewerbe schweren Zeit der verschérften wirtschaftlichen
Randbedingungen beschreibt der Autor Mdglichkeiten zur nachhaltigen Ver-
besserung des Wertschépfungsprozesses in dieser Branche, die Innovationen
zur Verbesserung benétigt und immense Potentiale aufweist.

Grundlage dafir ist das von Seefeldt entwickelte Referenzmodell zur integra-
tiven Kerngeschéaftsanalyse von Bauunternehmen und die dazu kompatible
Branchenstudie im Bauhaupt- und Baunebengewerbe.

Dieses Buch ist aufgrund der aktuellen Bedeutung der Thematik und auf be-
sonderen Wunsch der Baugesellschaften entstanden, die sich an der Bran-
chenstudie beteiligt haben. Es hat seinen Ursprung in einer wissenschaftli-
chen Arbeit, die an der Technischen Universitdt Hamburg-Harburg vom Autor
verfaldt wurde und durch die Zusammenarbeit mit der international renom-
mierten Beratungsfirma Roland Berger Strategy Consultants, Miinchen, eine
unmittelbar unternehmerisch verwendbare Ausrichtung erhalten hat.

Als Herausgeber und Leiter des Instituts fir Unternehmensberatung (gbr) in
Hamburg wiinsche ich dem Buch eine freundliche Aufnahme in den Unter-
nehmen der Branche, bei Unternehmensberatern, die sich mit diesem Indu-
striezweig auseinandersetzen, als auch bei Studierenden der Fachrichtung
Bauwirtschaft und Architektur an Universitdten und anderen Hochschulen.

Prof. Dr. rer. pol. Gerd Bornmiiller Hamburg, im September 2001



Vorwort

Die harte Konkurrenzsituation in der Bauwirtschaft zwingt die Flihrungskrafte
in Bauunternehmen verstarkt zum Einsatz interdisziplindren FUhrungswis-
sens, wenn sie lhre Unternehmen wettbewerbsféhig halten und deren Exi-
stenz sichern wollen.

Der Autor Melich Seefeldt konzentriert sich in dem vorliegenden Werk auf das
Projektmanagement in Bauunternehmen. Er sieht darin den entscheidenden
Schllssel, um die Profitabilitat von Bauunternehmen zu sichern.

In einem Projektmanagement-Evaluationsmodell verknlpft er die Faktoren
Prozesse, Organisation und Mitarbeiter und gelangt nach einer Bestandsana-
lyse des Projektmanagements durch Befragung von Bauunternehmen und
Experten zu einem MalRRnahmenkatalog fiir gesamtorganisatorische Anpas-
sungsmafinahmen.

Dieses Modell greift die Grundidee der Balanced Scorecard auf, die eine Un-
ternehmensausrichtung auf Kundenanforderungen, die Prozesse, die Mitar-
beiterentwicklung und die Ergebnisorientierung fordert.

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme zeigen zahlreiche Schwachstellen, die
dem Leser zum Vergleich dienen und Ansatzpunkte fiir Verbesserungspoten-
tiale aufzeigen kdnnen.

Die von ihm empfohlene Einflhrung eines Projektsteuerungssystems mit In-
halts- und Ablaufsteuerung entspricht im wesentlichen den Anforderungen an
die Einflhrung von Qualitdtsmanagementsystemen. Die DIN EN ISO 9001:
2001 fordert eine unternehmensiibergreifende ProzefRorientierung entspre-
chend den Abldufen im Unternehmen.

Zusammenfassend ist die Arbeit von Seefeldt ein wichtiger Beitrag, um die
Bedeutung des Projektmanagements in Bauunternehmen und die zahlreichen
Ansatzpunkte fir VerbesserungsmalRnahmen aufzuzeigen. Daher ist dem
Werk eine weite Verbreitung unter Bauunternehmen zu wiinschen.

Univ.-Prof. Dr.-Ing. C.J. Diederichs Wuppertal, im September 2001

Lehr- und Forschungsgebiet Bauwirtschaft

und Institut fir Baumanagement (1Q Bau)

der Bergischen Universitat Wuppertal

1. Vorsitzender des Deutschen Verbandes der Projektsteuerer (DVP)



Geleitwort

Dal ,Nichts bestdndiger ist als der Wandel, hat die Entwicklung der Bauun-
ternehmen weg vom Bereitstellungsgewerbe hin zur organisatorischen
Dienstleistungsunternehmung und Systemflhrerschaft gezeigt. Das Ziel ist,
den diskontinuierlichen, konjunkturabhangigen Auftragseingdngen und den
geringen Margen des ausfiihrungsorientierten Stammgeschéaftes zu entflie-
hen.

Um deutlich héhere Renditen zu erreichen, hat sich neben dem Ausbau des
Auslandsgeschéfts die Wandlung zur Generalunternehmer-, Generallber-
nehmertétigkeit bis hin zur Projektentwicklung vollzogen. Neue Vertragsmo-
delle, wie das GMP-Guaranteed Maximum Price Modell, sollen eine gemein-
same Planung zwischen Architekten und Bauunternehmen sowie die Optimie-
rung der Qualitat und des Preises unterstiitzen.

Der Umstieg jedoch vom ausfiihrenden hin zum organisierenden und koordi-
nierenden Unternehmen erfordert projektbezogene Kompetenzen im Bereich
der Logistik, im Controlling und in der Risikobewaltigung. Den mit dieser Ent-
wicklung verkniipften Anderungen in den betrieblichen Abl&ufen, in der Unter-
nehmensorganisation und -fiihrung ist jedoch nicht immer Rechnung getragen
worden. Die Folge ist, dal die notwendigen Engineering- und Management-
betonten Kernkompetenzen oftmals nur unzureichend vorhanden sind. Die mit
den angestrebten héheren Renditen verbundenen wirtschaftlichen Risiken
kénnen nicht mehr angemessen beherrscht werden.

Ob im In- oder Ausland, die Abwicklung von Bauprojekten ist und bleibt das
Herzstiick von Bauunternehmen. Angesichts oben genannter schwieriger
Randbedingungen kommt einem professionellen Projektmanagement zum
Erhalt der Markt- und Wettbewerbsfahigkeit eine lberlebenswichtige Bedeu-
tung zu.

Hier setzt der Autor Melich Seefeldt an und legt mit diesem Fachbuch eine
praxisorientierte Studie mit wertvollen Hinweisen zum Aufbau eines erfolgrei-
chen Projektmanagements vor.

.Projektmanagement im Auf-Bau“ stellt eine geschlossene Darstellung mit in-
ternationaler Ausrichtung dar. Es weist folgende Schwerpunkte und Erkennt-
nisse auf:

= Baupraxisorientierte Darstellung der Prozelkette ,Projektmanagement
von Bauvorhaben®



= Praxisgerechtes Analyseinstrument (PME-Modell) zur Identifikation von
Schwachstellen und zur Planung von Verbesserungsmafinahmen

= Die enorme Bedeutung der weichen Erfolgsfaktoren - Faktor Mensch

= Ein MaBnahmenkatalog in einem Leitfaden zur erfolgreichen Umsetzung
und Weiterentwicklung eines professionellen Projektmanagements

Den Bauunternehmen wird mit diesem Werk ein wertvolles Werkzeug an die
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die Wiedervereinigung bescherte deutschen Bauunternehmen eine Sonder-
konjunktur. Mitte der Neunziger Jahre ist die Branche jedoch in eine schwere
konjunkturelle und strukturelle Krise geraten.

Seit diesen sechs Jahren Baurezession scheint die erfolgreiche Abwicklung
von Bauprojekten immer schwieriger zu werden. Trotz gescharften Bewul(3t-
seins, neuen Angebots- und Vertragsformen sowie immer ausgefeilteren In-
formations- und Kommunikationshilfsmitteln reiken die Meldungen tber Ko-
sten- bzw. TerminUberschreitungen oder funktionale Mangel und nachtragli-
che Streitigkeiten nicht ab.

Deutsche Bauunternehmen liegen inzwischen mit einer Umsatzrendite von
unter 1,0% am unteren Ende der allgemeinen Branchenskala. Die Ergebnis-
situation im Kerngeschaft ist durch ein Projektportfolio mit sehr geringer Ge-
samtrendite, durch hohe, oft zu spat erkannte Risiken im Auftragsbestand und
einer Vielzahl von laufenden Baustellen mit negativer Baustellenrendite ge-
prégt; die Bilanzen der chronisch unterkapitalisierten Bauunternehmen durch
ein ricklaufiges Anlage- und steigendes Umlaufvermdgen charakterisiert.

Als Ursachen dieser MiRstdnde werden oft die schwer zu beeinflussenden
Marktbedingungen der Bauindustrie genannt. Dazu gehdren die ricklaufige
Baukonjunktur1, der ruinése Preiswettbewerb® bei niedrigen Markteintritts-
barrieren, die nachlassende Zahlungsmoral und steigende Risiken bei Bau-
projekten.

Doch diese externen Faktoren kénnen nicht allein Schuld an der unbefriedi-
genden Ertragslage der Unternehmen sein. Faktum ist, dal die akute wirt-
schaftliche Lage von Bauunternehmen nicht nur auf konjunkturelle, sondern

' Das Deutsche Institut fiir Wirtschaftsordnung ermittelte einen Riickgang des Bauvolu-
mens in den Jahren von 1996 bis 1999 um real 9%.

2 Gemal der amtlichen Baupreisstatistik sank der Index fiir den Neubau konventionell
errichteter Wohngebaude seit 1996 im Jahresdurchschnitt um 0,4%.
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ebenso auf unternehmensinterne, strukturelle Schwachstellen zurtickzuftihren
ist.

Die verzdgerte organisatorische Anpassung vieler Bauunternehmen an das
sich verandernde Markt- und Wettbewerbsumfeld® hat zu einer dramatischen
Verschlechterung der Ergebnissituation gefi]hrt.4 Im Branchenvergleich von
Restrukturierungs- und Reorganisationsmaﬁnahmen5 liegt die Bauindustrie
weit abgeschlagen hinter der Automobil-, Chemie-, Elektro-, Pharma- und
Telekommunikationsindustries, im Landervergleich deutlich hinter den Bau-
unternehmen aus GroRbritannien, Frankreich, der Schweiz und Spanien.

Der wachsende Druck auf Baukosten, Bauqualitdt und Bauzeit erfordert neue
Organisationsformen und Arbeitsmethoden, die einer Leistungserstellung mit
Projektcharakter entsprechen.7

Ein effizientes Management und Controlling der komplexen, miteinander ver-
knipften Wertschépfungsstufen eines Bauprojektes ist daher der entschei-
dende Schlissel zur Sicherung der Projektprofitabilitét trotz knapp kalkulierter
Preise.

® Es ist erstaunlich, wie schwer sich die Baubranche trotz langjahriger Erfahrung und

auRerst positiver Ergebnisse in anderen Wirtschaftszweigen mit dem Einsatz wirkungs-
voller Denkzeuge tut., vgl. Schalcher, H. R.: Projektmanagement im Bauwesen, Ge-
leitwort, 1996

4 ltis argued that construction innovation is significantly hindered by the prevalent
theory of construction which is implicit and deficient.”, vgl. Vrijhoef, R.: The Prevalent
Theory of Construction is a Hindrance for Innovation, Berkely, 1999

® Rigall, J.: Studie: Europaische Unternehmensorganisation 1999, Droege & Company,
Internationale Unternehmerberatung AG

6 »Theory and practice of construction has not progressed as in manufacturing., vgl.
Vrijhoef, R., 2000

7 The advancement of construction innovation requires that a new, explicit and valid
theory of construction is created, and business models and control methods based on it
are developed.”, vgl. Van de Ven, A. H.: Central Problems in the Management of Inno-
vations in the Construction Industry, Management Science, 1997
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1.2 Zielsetzung

Gegenstand dieses Buches ist das Projektmanagement in Bauunternehmen.

In Anbetracht der geschilderten Ausgangssituation gewinnt diese Thematik
aus Sicht des Baugewerbes zunehmend an Bedeutung.
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Um eine zielgerichtete Bestandsanalyse zu gewahrleisten, wird als Teilziel
zunachst ein Analysemodell des Projektmanagements konzipiert. Mit dem
Modell wird dem Leser eine konkrete Vorgehensweise an die Hand gegeben,
mit dem strukturiert die ausbaubaren Stérken als auch die Verbesserungspo-
tentiale der Projektabwicklung und -organisation ermittelt werden kénnen, um
die Auftragsabwicklung effizient zu verbessern.

Ziele der Untersuchung

i

Entwicklung eines Projektmanagement - Analysesystems
fiir Bauunternehmen

Bestandsanalyse des Projektmanagements im Baugewerbe:
« Identifikation / Priorisierung der Hauptschwachstellen & ihrer Auswirkungen bei
der Projektabwicklung im Bereich der Kernprozesse:

Angebotsselektion Vertrags- Projekt- / Arbeits- Bauausfiihrung/ -
/ -bearbeitung verhandlung vorbereitung steuerung

» Schaffen einer industriellen Benchmarkméglichkeit / Best Practice
[

[m]

Entwurf eines Leitfadens zur Optimierung des
Projektmanagements in Bauunternehmen:

» Beschreibung von notwendigen, gesamtorganisatorischen Anpassungsmaf-
nahmen zum Redesign von Projektmanagementstrukturen & -ablaufen

» Konzeption eines operativen Mallnahmenkataloges mit Lésungsansatzen

Abbildung 1: Ziele der Untersuchung

1.3 Randbedingungen

Das Buch ist bewuf3t auf den Bereich des Schlisselfertigbaus fokussiert, da
diese komplexe Form des Bauens die weitestgehenden Anforderungen an ein
Projektmanagement hinsichtlich der Koordination, Organisation und der
teamorientierten Fiihrung stellt. Die eingesetzten Hilfsmittel bzw. Arbeitsme-
thoden unterscheiden sich bei der Abwicklung schlisselfertiger Bauvorhaben
nicht wesentlich von der herkémmlicher.
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Aus diesem Grunde kénnen die wesentlichen Erkenntnisse dieser Untersu-
chung auch auf Bauvorhaben anderer Bereiche des Baugewerbes Gbertragen
werden.

1.4 Vorgehensweise

Um die im Baugewerbe vorherrschende Leistungserstellung mit Projektcha-
rakter zweifelsfrei von repetitiven Formen der Leistungserstellung anderer In-
dustriebereiche zu unterscheiden, ist zundchst eine Beschreibung der
Grundlagen des Projektmanagements notwendig. In Kapitel 2 werden die Be-
grifflichkeiten ,Projekt” und ,Projektmanagement” definiert, die Kardinalaufga-
ben eines Projektmanagement - Systems beschrieben und abschlieRend
Bauvorhaben in die unterschiedlichen Arten von Projekten eingeordnet.

Fir eine sinnvolle Bestandsaufnahme des Projektmanagements ist eine Dar-
stellung der wirtschaftlichen und technischen Entwicklung im Baugewerbe
Voraussetzung. Die erheblichen Veranderungen der Wertschépfungskette von
Bauunternehmen, der Komplexitéat von Bauprojekten und der Fertigungs- und
Konstruktionsformen werden aus diesem Grunde in Kapitel 3 aufgezeigt.

Nachdem die Grundlagen und Randbedingungen der Thematik bekannt sind,
erfolgt in Kapitel 4 die Konzeption eines Projektmanagement — Analysemo-
dells. Es werden Methoden, Checklisten und Leitfaden zur Diagnose und The-
rapie des Kerngeschéfts entwickelt.

Auf der Basis des festgelegten Expertenmodells wird der Status quo des
Projektmanagements im Bauhauptgewerbe in Kapitel 5 aufgenommen. Die
Vorgehensweise bei der Erhebung unterteilt sich in eine internationale Bran-
chenstudie bei Baugesellschaften, einem Expertenvotum auf dem 17. Deut-
schen Projektmanagement-Forum und einer Unternehmensanalyse bei einer
groBen mittelstdndischen Bauunternehmung. Die Bedeutung des Projektma-
nagements sowie die Umsetzung werden untersucht. Es zeigen sich sowohl
prozessuale als auch organisatorische Schwachstellen, die nach einer Be-
trachtung der Wechselbeziehungen priorisiert werden.

Somit sind alle Vorarbeiten geleistet, um in Kapitel 6 in einem Leitfaden Mal3-
nahmen zur Verbesserung der Schwachstellen zu empfehlen, die einen aus-
schlaggebenden Hebel auf die Projektrendite von Bauvorhaben aufweisen.

Die Untersuchung endet mit einer Zusammenfassung und einer prospektiven
Bewertung in Kapitel 7.



