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Geleitwort

Der Erfolg und die Uberlebensfihigkeit von Unternehmungen héingen wesentlich von
strategischen Entscheidungen ab. Deshalb haben sich Forschung und Beratung ein-
gehend mit diesem Bereich befafit. In der industriellen Praxis ist er intensiv ausge-
baut worden. Eine Reihe von Anzeichen deutet darauf hin, dafi diese Entwicklung im
Handwerk bislang nicht ausreichend nachvollzogen worden ist. Deshalb erschien es
dringend geboten, den Stand der strategischen Fithrung zumindest am Beispiel eines
Gewerbezweiges wissenschaftlich zu untersuchen.

Die vorliegende Arbeit kennzeichnet den Gegenstand und die Struktur der strategi-
schen Unternehmensfithrung sowie deren wichtigste EinfluBgroBen und Bedingungen
im Bau- und Ausbauhandwerk. Fiir diesen empirischen Bereich werden einerseits die
Aufgaben der strategischen Fiihrung systematisch herausgearbeitet. Zum anderen
wurde eine umfassende empirische Erhebung durchgefiihrt. Durch die Struktur der
Befragung, die Art des Auswahlverfahrens und den zufriedenstellenden Riicklauf lie-
fert sie wertvolle Einsichten in die Verhiltnisse im Bau- und Ausbaugewerbe. Sie
belegt die Notwendigkeit eines Ausbaus der strategischen Unternehmensfithrung im
Handwerk. Bisher herrscht in ihm ein eher passives strategisches Verhalten vor. Die
Betriebe bemiihen sich zu wenig, um eine aktive Strategiegewinnung, ihr Planungs-
horizont ist &uBerst kurz, und es werden zu wenig Informationsquellen genutzt. An-
hand der empirischen Daten werden ferner die wichtigsten Erfolgs- und Miferfolgs-
faktoren von Handwerksbetrieben herausgearbeitet. Sie liegen insbesondere in der
Qualitit der Arbeit, der Mitarbeiter, des Absatzes, der Produkte sowie in der Qualifi-
kation der Unternehmensleitung. Die empirische Analyse miindet in &uflerst infor-
mative Eigenschaftsprofile erfolgreicher und nicht erfolgreicher Handwerksbetriebe
und wird fiir den speziellen Bereich des Hoch- und Tiefbaus vertiefend ausgewertet.

Das strategische Defizit welches die empirische Erhebung im Handwerk deutlich
aufzeigt, ist AnlaB fiir die Entwicklung konkreter Empfehlungen zum Ausbau der
strategischen Unternehmensfilhrung. Zentrale Ansatzpunkte hierzu sieht der Verfas-
ser im Ausbau der Planung, der Intensivierung der Markt- und Kundenbeziehungen
sowie einer Umstrukturierung zur besseren Nutzung der betrieblichen Potentiale.
Handwerksbetriebe sollten insbesondere innovative Produkte und Leistungsfelder er-
kennen, ihre strategische Grundhaltung dndern und das Planungs- sowie das Marke-
tinginstrumentarium stirker nutzen, um in dem zunehmenden Weitbewerb einer sich
global 5ffnenden Wirtschaft zu bestehen.

Ein zentrales Anliegen dieser Arbeit liegt darin, Handwerksbetriebe fiir diese Aufga-
ben zu sensibilisieren. Thre Ergebnisse sind deshalb fiir viele Unternchmen dieses
Wirtschaftszweiges, nicht nur im Bau- und Ausbaugewerbe, von groBer Bedeutung.

Miinchen, im Friihjahr 1998 Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper
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1 Gegenstand und Struktur der strategischen Unternehmensfiih-
rung

1.1 Entwicklung und Bedeutung der strategischen Unternehmensfithrung

Die Geschichte der strategischen Fithrung geht weit zurlick. Man kann ihre Wurzeln
bis in die frithestent Schriften der européischen Kultur zurﬁckverfolgen'. Anfinglich
stellt sie sich als Kunst der Kriegsfilhrung dar®. Schon Xenophon (430 - 354 v. Chr.)
schrieb {iber den erfolgreichen Heerfithrer, er miisse .ndmlich imstande sein, den
Krieg vorzubereiten und die Versorgung der Truppe sicherzustellen. Er muf erfinde-
risch, tatkrdftig, umsichtig, ... sein; um als guter Feldherr zu gelten ... Schlielich

muB er selbstverstindlich auch die Regeln der Taktik beherrschen.

Die strategische Filhrung eines Unternehmens 148t sich heutzutage wohl nicht im
wortlichen Sinne als Kriegsfithrung bezeichnen, dennoch gibt es in jedem Unterneh-
men tagtéglich "Schlachten", die geschlagen werden miissen. Der Erfolg, aus diesen
Schlachten auf den unterschiedlichsten Feldern als Sieger hervorzugehen, héngt im

groRen Mafie von der Planung’ ab, die dem Tagesgeschiift vorausgegangen ist’.

Die Entwicklung der deutschen Managementlehre der Neuzeit, und hier speziell der
strategischen Unternchmensfithrung, begann zu Anfang des 19. Jahrhunderts. Wie-
derum war es die Lehre der Kriegsfihrung, die als Ursprung angesehen werden
kann®. Der preuBische General und Militirwissenschaftler von Clausewitz stellt in
seinem Buch "Vom Kriege" die Planung und Fithrung’ als die grundlegenden Lei-
tungsfunktionen dar.? Neuere Autoren sehen die ,.zielorientierte soziale EinfluBnah-
me zur Erfullung gemeinsamer Aufgabe’:n“9 mit ihrer Harmonisierungsfunktion auf

alle betrieblichen Leistungsprozesse als Gegenstand der Fithrung an'’.

Vgl. Coenenberg/Baum (1992) S. 28.

vgl. Kreikebaum (1981) S. 21 f. und Ulrich (1978) S. 106.

Xenophon (0.J.) 3,1,5.

Vgl. zur Planung, ihren Merkmalen und Phasen, Kiipper (1995) S. 59 fE; Schweitzer/Kiipper
(1995) S. 4; Schweitzer (1991) S. 19.

5 ygl Mellerowicz (1963) S. 60.

j Vgl. Reuter (1989) S. 219 f.
R

a2 wmoN -

Vgl. v. Clausewitz (1980) S. 345 ff.

Vgl. Janzen (1987) S. 43.

Wunderer/Grunwald (1980) S. 62.

0 vgl. Bleicher (1991 2) S. 372; Kiipper (1995) 8. 13 f.
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Fiir das folgende soll unter Fithrung nicht nur ,,das Humanproblem der Menschen-/
Mitarbeiterbehandlung durch die Vorgesetzten““ gesehen werden, sondern vielmehr
die Gesamtheit aller Instrumente, Prozesse, Handlungen und Personen, die am Fiih-
rungs- bzw. Leitungsprozel} beteiligt sind?, Sie wird durch ein »Filihrungs- oder
Managementsystem*" unterstiitzt. Die Begriffe strategische Fithrung, strategische
Unternehmensfiihrung und strategisches Management werden in dieser Arbeit syn-
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onym verwendet .

Die Behandlung strategischer Fithrung in der modernen betriebswirtschaftlichen Li-
teratur findet sich verstéirkt ab Mitte bzw. Ende der fiinfziger Jahre dieses Jahrhun-
derts". Nachdem die Jahre des starken wirtschaftlichen Wachstums nach dem zwei-
ten Weltkrieg langsam zu Ende gingenlé, mubBten sich die Firmen Gedanken dariiber
machen, wie bestehende Erfolgspotentiale'” ,als Inbegriff der "strategischen Dimen-

. " 18
sion" der Unternehmensfithrung

gesichert werderi konnten'®. Dazu war es nétig
geworden, sich den sich verindernden Marktdaten anzupassen. Man verstéirkte daher
die Forschungen auf dem Feld der strategischen Unternehmensfithrung ab Ende der
siebziggr Jahrezo, um nach Strategien21 zu suchen, welche die Unternehmen auch in

der Zukunft lenkbar und erfolgreich machen wiirden.

Zunichst wurden in der strategischen Unternehmensfiihrung hauptstichlich das Auf-
spiiren, der Aufbau und die Sicherung von langfristigen Erfolgspotentialen gese-

hen?. Diese Sichtweise, die bis heute eine zentrale Aufgabe der strategischen Unter-

Bleicher (1970) S. 58.

Vgl. Kiipper (1990) S. 787.

Kiipper (1995) S. 14.

Vgl. hierzu anch Wolfrum (1993) 8. 11.

Vgl. Gabler (1988 b) Sp. 1785; Hinterhuber (1996) S. 31 ff.; Wolfrum (1993) S. 12 ff. Einen
Uberblick tber die Entwicklung der strategischen Unternehmensfithrung und eine Analyse des
Standes der Forschung auf diesem Gebiet bietet: Habel (1992) S. 1 ff. bzw. S. 124 ff,

Vgl. Kirsch/Trux (1983 a) S. 43 f.

Vgl. zur wissenschaftlichen Diskussion des Begriffes in der strategischen Unternchmensfiih-
rung, Wolfrum (1993) S. 65 ff,

Wolfrum (1993) S. 29,

Vgl. Bussiek (1994) S. 202.

Vgl. Kirsch/Knyphausen (1993) S. 85.

Zur Definition und Ausdeutung des Begriffes "Strategie" vgl. Buzzell/Gale (1989) S. 17 f;
Hinterhuber (1996) S. 17 £; Schreyogg (1984) S. 5; Werkmann (1989) S. 25 ff.; Wolfrum
(1993) 8. 36 ff. Man beachte auch: It is especially disconcerting to find that there exists no wi-
dely accepted operational meaning for the term "strategy™, Jemison (1981) S. 601.

®_ Vgl. Gilweiler (1987) S. 247; Bleicher (1991 b) S. 170; Wieselhuber (1987) S. 55.

; P P .
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nehmensfithrung verkbrpert”, wurde spéter dahingehend erweitert, daB die strategi-
sche Unternehmensfithrung dariiber hinaus als ProzeR®* verstanden wird, der Res-
sourcen, Strukturen und Ziele® in die Planung mit einbezichen muB*®. Fir diesen
Planungsproze ist es typisch27, daB er sich aufgrund seiner Langfiistigkeit, seiner
geringen Strukturiertheit und seines hohen Abstraktionsniveaus auf iiberwiegend
qualitative ZielgroBen bezieht?®, Diese ZielgroBen konnen in ,Erfolgspotentialen als
Voraussetzungen und BestimmungsgroBen konkreter Erfolge in Form von Kapital-
werten und Gewinnen® » gesehen werden’®. ,Zu ihr [strategische Planung, Anm. d.
Verf.] gehoren w.a. die Entwicklung von Produkten, der Aufbau von Marktpositio-
nen, die Schaffung eines qualifizierten Fithrungspersonals und Mitarbeiterstamms
wi " Durch diese Zielsetzungen und Charakteristika grenzt sich die strategische

. 32
Planung von der taktischen und operativen Planung ab™.

B vyl Kah (1994) S. 6 f.; Piimpin (1986) 8. 29 f.

24 L
Vgl. Hinterhuber (1996) S. 1 ff. o
» Riventa und Mauthe beschreiben das strategische Management in diesem Zusammenhang als

"sielsuchend" bzw. "zielbewuBt", vgl. Roventa/Mauthe (1983) 8. 90.

% vy Schweitzer/Kiipper (1986) S. 63 £.; Gabler (1988 b) Sp. 1786.

2" ygl. Coenenberg/Baum (1992) S. 13 ff.

B ygl, Kipper (1995) S. 64 .

¥ Kupper (1995) 8. 64 f.

® vl hierzu auch Adrian (1989) S. 26.

31 ; <

i Kiipper (1995) S. 65. ‘

2 Zml') rI)Abg,renzung der Merkmale der verschiedenen Planungsarten vgl. Kiipper (1995) S. 64 f;
Schierenbeck (1989) S. 105. .
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Planungshorizont langfristig
: von 5 bis tiber 10 Jahre

ZielgroBen qualitative ZielgréBen

— Erfolgspotentiale

— Bestimmungsgrfen des Gewinns

Variablen und Alternativen ~ Produkt- und Marktstrategien

— Geschiftsfelder

— Ressourcenstrategien

— Standorte

Charakteristische Merkmale — gesamtunternehmensbezogen

— hohes Abstraktionsnivean

— geringer Planungsumfang, geringe
Detailliertheit und Vollstindigkeit

~ qualitative Ausrichtung
~ langfristige Rahmenplanung
— Planénderung nur langfristig méglich

Abb. I: Merkmale der strategischen Planung™

Ein weiteres Merkmal der strategischen Planung ist darin zu sehen, dab die getroffe-
nen MafBinahmen und Schliisselentscheidungen, v.a. aufgrund ihrer signifikanten Res-
sourcenbindung, nicht leicht rlickgsingig zu machen sind**, Es ist daher angebracht,
in diesem Bereich groftmdgliche Sorgfalt walten zu lassen. Zwar kénnen Planungs-
fehler bzw. -lticken durch Improvisation tiberbriickt oder sogar kompensiert werden,
doch ,,darf nicht verkannt werden, daB Planung und Improvisation nicht in einem

vollstindigen Substitutionsverhéltnis stehen®*,

»Uber die Notwendigkeit einer strategischen Unternehmensfithrung kann es keinen
Zweifel geben.“36 Kein Unternehmen, das auf Dauer erfolgreich sein mochte, kommt

ohne Planung und Richtschnur fiir die Zukunft aus®’. Das Erkennen von Erfolgsfak-

«39

38 . L . .
toren™, die als ,, ... Basis einer strategischen Unternehmensfiihrung angesehen

a3
34
35
36
37
38

In Anlehnung an Kiipper (1995) S. 64.

Vgl. Buzzell/Gale (1989) S. 18.

Coenenberg/Baum (1992) S. 20.

Kiipper (1996 b) S. 14.

Vgl. Anderson (1971) S. 1 ff.; Coenenberg/Baum (1992) S. 13 ff.

Zur Erlduterung und Systematisierung von Erfolgsfaktoren vgl. Daschmann (1994) S. | f, Eini-
ge Autoren konzentrieren ihre Untersuchungen auf kritische Erfolgsfaktoren als Haupteinfluf3-
grofien auf den Unternehmenserfolg, Vgl. Daschmann (1994) S. 11 ff.; Adrian (1 989) S. 49 ff,
Gottschlich (1989) S. 78. Vgl. hierzu auch Bussiek (1994) S, 202.

Gegen.rtand und Struldtur der strategischen Unternehmensfiihrung

werden kénnen™, sowie ihre Umsetzung in Wettbewerbsvorteile®’ und andere lang-
fristige Erfolgspotentialc:42 bestimmen das Gelingen strategischer Unternehmensfiih-

«“3 und

rung, mit ihrem Ziel ,,der nachhaltigen Existenzsicherung Fies Unternchmens
damit unmittelbar den Fortbestand der gesamten Unternehmung®. Daran 146t sich
die zentrale Bedeutung der strategischen Unternchmensfiihrung fiir moderne Unter-
nehmen ablesen, gleichgiiltig welchem Wirtschaftszweig oder welcher GréBenklasse

sie angehoren.

Selbst Unternehmen, die vorgeben, itber keine Strategie zu verfiigen, haben meist
konkrete Vorstellungen, wie die Zukunft gestaltet werden soll. Die fehlende schriftli-
che Fixierung von Unternehmenszielen, Strategien und Grundsitzen® ist per se noch
kein Beweis fir die Nichtexistenz der strategischen Unternehmensfiihrung in einem
Unternehmen®®. Sie stellt lediglich ein Indiz dafiir dar, da die strategische Unter-
nehmensfiihrung verbesserungsbediirftig sein kénnte. Aber auch dieser Schluf} ist
moglicherweise verfriiht, denn es kann ebenfalls eine Strategie sein, offiziell keine

Strategie zu haben"’.

0 ygl. Peters/Waterman (1984) S. 36 ff.; Pilmpin (1992) S. 28 f.

1 ygl. Porter (1992 b) S. 59 ff.

2 vg|. Bronner (1995) S. 130 f.

“ Baum (1992) S. 29. ‘

4 S(;Tn gl;sirt%r/nann (§994))S. 199. Coenenberg/Baum (1992). S. 25 be'zeichnen die strategische
Planung als ,Suche nach den richtigen Fragestellungen, mit den.en sich das Unternehmen zur
Existenzsicherung auseinanderzusetzen hat“. Vgl. hierzu auch Steiner (1971) S. 345.

% Im Zusammenhang mit Zielen, Strategien und Grundsdtzen von Unternehmen. sprec.hen
Kirsch/Obring (1994) S. 17 von ,,der "Policy” als Inbegriff der grundlegenden Maximen eines
Unternehmens; vgl. hierzu auch Kirsch (1991) S. 55 ff,; Gabele/Kretschmer (1986) S. 28 f.

#  ygl. Coenenberg/Baum (1992) S. 32.

47 ygl. Kirsch/Roventa/Trux (1983) S. 24 ff.
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1.2 Architektur und wichtige Aufgaben der strategischen Unterneh-

mensfithrung

Die strategische Fithrung ist dadurch gekennzeichnet, dafl sie sich durch simtliche
Unternehmensbereiche zieht*®. Urspriinglich war die strategische Unternehmensfith-
rung hauptsichlich in marktnahen Unternehmensbereichen angesiedelt”. Die Uber-
nahme der Portfolio-Analyse aus der Kapitalmarkttheorieso, als eines der ersten und

heute noch weitverbreiteten strategischen Instrumente, bestitigt diese Aussage.

Im Laufe der Zeit unterlagen die Unternehmen jedoch einem Wandel, der durch die
Anderung der Umwelt gekennzeichnet war'. Es stellte sich heraus, daR es nicht
mehr genug war, sich auf einzelne, sich dndernde Marktdaten einzustellen, vielmehr
sah man sich gezwungen, das Unternehmen in sémtlichen Bereichen auf die gefinder-
tein Umweltdaten auszurichten®. Daraus resultierte ¢in nahezu uniiberschaubares
Einsatzgebiet fiir die strategische Unternehmensfithrung™. Nicht nur Beschaffungs-
und Absatzmirkte galt es richtig einzuschitzen, sondern man mufite auch die Pla-
nung der (Erfolgs-) Potentiale (Programme, Personal, Investitionen, Finanzen) und

I 54
der Organisation ausbauen™ .

Dariiber hinaus steht es auBer Frage, daB sich eine Unternehmung nicht in einem
luftleeren Raum befindet, sondern durch eine Vielzahl von Interdependenzen mit der
AuBenwelt verbunden ist”. Daraus ergab sich im Laufe der Evolution der strategi-
schen Unternehmensfithrung die Erkenntnis, daB} ékonomische Ziele einerseits und
soziale bzw. Gkologische Ziele andererseits in dieser wissenschaftlichen Disziplin
vereint werden miissen®. »Strategische Unternehmensfithrung ist daher in ganzheitli-
cher Sicht immer zukunftsorientierte Integration dkonomischer und sozialer Elemen-

te und Bezichungen im Rahmen einer Konzeption der Anpassung des Unterneh-

Vgl Welge (1985) S. 15 in AnschluB an Topfer (1976) S. 145.

Vgl. Bussiek (1994) S. 203; Wiihrer (1985) S. 14.

Vel. Markowitz (1952) S. 77 {f. Dort wird die Portfolio-Analyse erstmals in betriebswirtschaft-
lichem (im speziellen: finanzwirtschaftlichem) Sinne eingesetat.

3 vl Meffert (1988) S. 5.

% ygl. Kiipper (1995) S. 17; Bea/Dichtl/Schweitzer (1991) S. 5; Mayer (1981) S. 267; Zentes
(1989)S.314 f.

Vgl. Kirsch/Knyphausen (1993) S. 85.

Vgl. Bleicher (1991 b) S. 170 f; vgl. Meffert (1988) S. 5.

Vgl. Dalton/Lawrence/Lorsch (1971) S, 6 ff.

Vgl. hierzu Kiipper (1995) S. 17 £, der ausdrticklich auf die Umweltproblematik hinweist.

49
50

53
54
55
56
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mens.“’’ Oder ein wenig anders formuliert: Die Unternehmensleitung muf} durch die
strategische Unternehmensfiihrung beféhigt werden, ,,die langfiistige Evolution des
Unternehmens und dessen Aufgabenumwelten konzeptionell zu steuern und zu ko-
ordinieren.**® Diese Anpassungs- und Innox{ationsfunktion der strategischen Unter-
nehmensfihrung kann gleichzeitig als ein bedeutender Teilbereich®® des Con-

. 6l
trolhng(’o angesehen werden .

Die strategischen Beziehungen einer Unternehmung mit ihrer Umwelt einerseits und
innerhalb der eigenen Organisation anderseits®, lassen sich in Anlehnung an das

Konzept des ,,organizational £it“*® wie folgt darstellen:

Unternehmenspolitik = Ziele + Mafinahmen

N \
STRATEGISCHE
Potentialplanung PLANUNG Organisations-

Investition, Finanzen)

Aktionsplanung = Taktisch-operative Planung

1
1
1
‘
1
1
1
I
1
1
1
1
|
3
T Personal, planung
1
1
I
)
1
1
1
)
1
1
1
1
i
i
3
!

Abb. 2:  Anpassungsfelder des "organizational ﬁt"M

7 Bleicher (1991 b) S. 170.

% Roventa/Mauthe (1983) S. 89.

% ygl. Ziind (1979) S. 22.

®  ygl. zum Begtiff und den Konzeptionen des Controlling: Kiipper (1995) S. 1 ff.; Mengele
(1995) S. 59 ff.; Welge (1988) S. 12 ff.

o vl KUpper(1995)S 17 £; Kitpper (1996 a) S. 10.

€ ygl. Kiipper (1996 b) S. 15.

& Bleicher (1991 b) S. 170.

% In Anlehnung an Bleicher (1991 b) S. 171.
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Das strategische Management und alle damit in Zusammenhang stehenden Entschei-
dungen fallen in den Zustindigkeitsbereich der Betriebsleitung(’5 bzw. von dieser
speziell dafiir vorgesehener Personen. Fiir die Ideenfindung und Weiterentwicklung
der strategischen Fithrung kann es jedoch sinnvoll sein, ein méglichst breites Spek-
trum von Anregungen der Mitarbeiter® einzubeziehen®”. Hierbei ist es hilfreich,
strukturiert an die Aufgabe zu gehen und die Phasen Analyse, Planung, Steuerung
sowie Kontrolle® nach Méglichkeit nacheinander abzuarbeiten®. Je exakter die
Analyseinstrumente wie z.B. Frﬁherkennungm und Stirken-/Schwichenanalyse an-

gewandt werden, desto genauer kénnen Planung7l und Steuerung etrfolgen.

Fiir die strategische Planung steht, gem#B ihrer umfangreichen Anfgaben, ein Biindel
von Instrumenten zur Verfiigung. Diese lassen sich in die Hauptbereiche Problem-
analyse, Alternativensuche, Prognose und Bewertung einteilen’”. Erst die prozeBibe-
gleitende bzw. abschliefende Kontrolle, die sich ,hinsichtlich Kontrolltypen, Kon-
trollobjekten, Kontrollumfang und Kontrolltrigern“™ von der operativen Kontrolle

unterscheidet, gibt dann dariiber Auskunft, ob und inwieweit dic gesteckten Ziele er-

reicht wurden.

® Vg, Binsiedler (1993) S. 262; Haspeslagh/Jemison (1991) S. 242; Karlof (1991) S. 21; Laux/

Liermann (1993) S. 132 ff.; Mag (1990) S. 50 f.; Mintzberg (1979) S. 24 f.; Welge (1985) S. 15.
In dieser Arbeit werden aus Grilnden der Vereinfachung und Ubersichtlichkeit die mannlichen
Wortformen wie Mitarbeiter, Unternehmer etc, verwendet, Die weiblichen Formen wie Mitar-
beiterin, Unternehmerin etc. sind darin grundsitzlich inbegriffen. Vgl. Dingler ( 1997) S. 8.

Vgl. Karlsf (1991) S. 21 f.

Von einigen Autoren wird in diesem Zusammenhang auch der Begriff strategisches Controlling
gebraucht, vgl. z.B. Wieselhuber (1987) S. 56; Mann (1987) S. 465 ff; Topfer/Afheldt (1987)
S. 46 ff.; Ansoff/Kirsch/Roventa (1983) S. 256 ff. In dieser Arbeit soll aber, in Anlehnung an
Kipper (1995) S. 31 u. 65 ff,, die Koordinationsfunktion des Controlling betont werden. Daher
erscheint es, in Anlehnung an Kiipper (1996 b) S. 17 ., sinnvoll, von strategischer Kontrolle
und nicht von strategischem Controlling zu sprechen. Manche Autoren subsumieren die strategi-
sche Kontrolle unter die anderen drei Bereiche; vgl. Roventa/Mauthe (1983) S. 90 f.

Vgl. Kuipper/Bronner/Daschmann (1994) S. 663; vgl. hierzu auch Meffert (1988) S. 7.

Zu den Grundlagen der Fritherkennung vgl. Wiedmann (1989) S. 302 ff.

Vgl. Zettelmeyer (1984) S. 105, der in diesem Zusammenhang von der Notwendigkeit der Ver-
zahnung von Fritherkennungssystem und Planung spricht.

Vgl. Kilpper/Bronner/Daschmann (1994) S. 697 ff.; Meffert (1988) S. 7.

Zettelmeyer (1984) S. 79,

67
68

69
70
7

72
73
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1.3 Problembezug und Ziele der Arbeit

Die deutsche Wirtschaft befindet sich im Moment in einer schwierigen Phase. Hier-
aus resultieren Belastungen fir das Handwerk im allgemeinen und das Bau-/Ausbau-
handwerk im speziellenu. Es erscheint daher sinnvoll, diesen Branchen die Notwen-
digkeit der strategische Unternehmensfithrung und die daraus erwachsenden mogli-

chen Chancen zu verdeutlichen.

Im Jahr 1995 entfielen rund 45 % der Unternehmenszusammenbriiche im bayeri-
schen Handwerk auf das Baugewerbe”. In den alten Bundesldndern nahm im selben
Zeitraum die Zahl der Insolvenzfille im Bauhauptgewerbe um 32,2 % zu. »lm Ver-
gleich zur {ibrigen Wirtschaft nahm die Insolvenzquote im Baugewerbe damit wei-
terhin einen Spitzenwert ¢in.“’® Dieser negative Trend setzte sich im Jahr 1996 nahe-
zu unvermindert fort””. Im Jahr 1997 rechnet der Zentralverband des Deutschen Bau-
gewerbes (ZDB) mit einem weiteren Beschaftigungsriickgang im Baugewerbe um bis
zu 80.000 Arbeitsplﬁtze78. Es steht weiterhin zu befiirchten, daB diese Krise nicht nur
konjunkturelle Ursachen hat, sondern auch auf strukturelle Méngel in der Baubran-
che zurlickzufithren ist, dic unter Umsténden bis in das niichste Jahrhundert hinein-

. .. 79
reichen kénnten .

Diese Untersuchung bezieht sich auf ausgewihlte Gewerke des Bau- und Ausbau-
handwerks. Der Grund fiir diese Auswahl liegt neben der aktvellen und prognosti-
zierten schlechten konjunkturellen sowie strukturellen Lage darin®, daB sich in die-
ser Gruppe von Unternehmen mit die grofiten und umsatzstirksten Betriebe des
Handwerks befinden. Auf sie entfilit seit Jahren beispielsweise nahezu ein Drittel
des Gesamthandwerksumsatzesal. Auferdem besitzen die Unternehmen dieser Bran-

chen auf den Mirkten, auf denen sie titig sind, eine starke Stellung. Im Jahre 1994

M vl o.V. (1995 ) S. 34; 0.V. (1996 £) S. 23; 0.V. (1996 1) 8. 31;0.V. (1997 2) 8. 21.

5 ygl. Spath (1995) S. H02; 0.V. (1996 ) 8. 17.

7% ZDB (1996 b) S. 35.

7 vgl. Bundschuh (1997 a) S. 43.

™ vgl.o.V.(1997k) 8. 21.

7 0)s.19. o

80 l\)’ﬂ ;e::;‘ngieg i7ugragseingang der Betriebe des Bauhauptgew?rbe's mit mehr als 20 Mltal‘be]tifﬂ
nahm im Jahr 1995 real um 4,9 % ab. Ebenso verringerte sich 1h1: A.uftrag.sbest.and um 1,9 .A).
Vg!. hierzu ZDB (1996 b) 8. 274 f. Im November 1996 sanken beispielsweise die Aufiragsein-
ginge in Westdeutschland um real 15,5 %, vgl. 0.V. (1997 a) 8. 21. Vgl. auch o.V. (1996 1)
S.21;0.V. (1996 h) S. 21; 0.V. (1996 i) S. 31.

81 ypgl. Gress et al. (1996 b) S. 445; 0.V. (1997 p) S.25;0.V. (1995 a) S. H12.
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entfielen zB. ca. zwei Drittel des gesamten inlindischen Bauvolumens auf Hand-
-werksbetriebe®”. Aufgrund dieser Tatsachen konnten die Ergebnisse dieser Arbeit
dort wahrscheinlich auch unter volkswirtschaftlichen Aspekten (Anteil am Bruttoin-
landsprodukt, Anzahl der Arbeitsplitze etc.) am gewinnbringendsten umgesetzt wer-

den.

In dieser Arbeit wird eine empirische Analyse des strategischen Managements in
ausgewéhlten Betricben aller GréBenklassen®® der Bau- und Ausbaugewerke durch-
geflihrt. Hierbei wird u.a. der Frage nachgegangen, ob zwischen unterschiedlichen
betriebswirtschaftlichen Bestimmungsfakioren wie zB. Alter, GroBe sowie Ge-
werksgruppenzugehérigkeit und der strategischen Ausrichtung eines Betriebes Zu-

sammenhinge bestehen.

Die Fokussierung auf die Bau- und Ausbaugewerke des Vollhandwerks® erscheint
noch aus einem weiteren Grunde sinnvoll: Da das Handwerk der vielseitigste und in
seinen Strukturen wohl heterogenste Wirtschaftszweig in Deutschland ist, kann nur
eine gezielte Auswahl eine halbwegs homogene Grundgesamtheit hervorbringen.
Andernfalls séhe man sich mit dem Problem konfrontiert, allgemeingﬁltige strategi-
sche Uberlegungen fiir einzelne Handwerkszweige, wie z.B. fiir Bécker, Friseure,
Elektroinstallateure, Betonbauer usw., anzustellen, Dieses Unterfangen wire wahr-
scheinlich von vornherein, durch die Heterogenitit dieser Gruppe bedingt, zum

Scheitern verurteilt.

Innerhalb der vorliegenden Arbeit soll zun#chst auf die Probleme und Besonderhei-
ten der Handwerksbetriebe in bezug auf die strategische Unternehmensfithrung ein-
gegangen werden. Hietbei wird zu priifen sein, inwieweit diese Probleme "hausge-

macht" oder "fremdverschuldet" sind®.

& Vgl. ZDB (1996 b) S. 262. Andere Autoren gehen sogar von noch hoheren Umsatzanteilen aus;

vgl. Gress et al. (1996 b).

Im folgenden wird zur Messung der BetriebsgréRen die Beschéftigtenzahl oder der Umsatz her-
angezogen, Die Verwendung des einen oder des anderen Wertes kann als zuldssig betrachtet
werden; vgl. Pfohl/Kellerwessel (1982) S. 12 ff. ,Es spielt bei der starken Abhingigkeit des
Umsatzes von der Beschiftigtenzahl [im Baugewerbe, Anm. d. Verf] keine Rolle, ob die Be-
triebsgrofle an der Beschiftigtenzahl oder am Umsatz ermittelt wird.“ Lucadou (1960) S. 17.
Zum Vollhandwerk gehéren diejenigen Gewerke, die in der Anlage A der Handwerksordnung
aufgefithrt sind.

Vgl. Rithle von Lilienstern (1986 ¢) S. 303 ff.
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Im n#ichsten Abschnitt sollen Chancen und Aufgaben des strategischen Managements
belenchtet werden, mit deren Hilfe man langfristige Erfolgspotentiale sichern bzw.
aufbauen kann. In diesem Punkt sollen die marktlichen Mbglichkeiten einerseits und
die innerbetrieblichen Notwendigkeiten andererseits vorgestellt werden.

Das daran anschlieBende Kapite! beschreibt den Entwurf, das Design und die Ergeb-
nisse einer empirischen Analyse der strategischen Unternchmensfiihrung in der be-
trieblichen Praxis der ausgewshiten Gewerke. Aus diesen Ergebnissen werden im

Anschluf Folgerungen abgeleitet, die zur Verbesserung des strategischen Denkens

und Handelns im Handwerk beitragen konnen.

11




2  EinfluBlgroBen und Bedingungen der strategischen Unterneh-

mensfiihrung im Bau- und Ausbauhandwerk

2.1 Abgtrenzung und typisbhe Merkmale des Handwerks gegeniiber an-

deren Wirtschaftszweigen

Die Besonderheiten des Handwerks gegeniiber anderen Zweigen der Wirtschaft be-
ruhen auf unterschiedlichsten Gegebenheiten, die teils geschichtlich gewachsene,
teils betriebswirtschaftliche Griinde oder eine Kombination aus beiden haben. Mono-
kausale Aussagen, die eine hinreichende Erklirung des einen oder anderen Phino-
mens lieferten, sind schwer oder gar nicht zu finden. Vielmehr ist davon auszugehen,
daf}, wie auch in anderen Bereichen der Wirtschaft {iberwiegend anzutreffen, eine
Vielzahl von Interdependenzen und komplexen Beziehungen fiir die Handwerksbe-
tricbe Giiltigkeit besitzt. Eine klare Zuordnung von Handwerksbetrieben in eine Ty-
pologie von Wirtschaftsunternehmen ist sehr schwierig, da die vom Handwerk ange-

botene Leistungspalette duflerst heterogen ist™

Da sich die Modelle der modernen Betriebswirtschaftslehre vornehmlich mit groBen
und mittleren Induétrie- bzw. Handelsunternehmen ab einer GroBe von oftmals
50 Mitarbeitern an aufwirts beschéiﬂigen87, wird es erforderlich, einige handwerks-
spezifische Modifikationen der aus diesen Modellen gewonnenen Aussagen vorzu-
nehmen. Die Ubertragung der so erlangten Erkenntnisse kann aber durchaus zuléssig
sein®®, da theoretische Aussagen {iber "grofle" Unternehmen auch fiir "kleine"

Handwerksbetriebe Geltung haben konnen®.

Einige Erklarungsansitze fiir die Besonderheiten des Handwerks sind z.B. in den ge-
ringen Betriebsgréﬁengo, der meist schlechten Eigenkapitalausstattungg', der alles
iiberragenden Gestalt des Betriebsinhabers™ sowie den speziellen Titigkeitsfeldern

zu erkennen. Diese Tatbestinde sind iiber die Jahrhunderte der Handwerksgeschichte

8 Vgl Gutersohn (1968) S. 47 ff.; Rossle (1986 a) S. 11.

¥ vgl. Schweitzer (1990 a) S. 19.

¥ vgl. Mellerowicz (1966) S. 108 f.

Schweitzer (1990 b) S. 33.

% Vgl Mellerowicz (1966) S. 108; Pfohl/Kellerwessel (1982) S. 10 ff.
" ygl. Buhren (1997) S. 9; Schmoll (1981) S. 235 f.

2 yagl. hierzu und zum folgenden Schweitzer (1990 a) S. 21.

89
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bis in die heutige Zeit hineingewachsen. Kein anderer Wirtschaftszweig kann auf ei-
ne #dhnlich laﬁge Tradition zurtickblicken™. Das Selbstverstindnis des Handwerks
tlihrt aus einer jahthundertelangen Tradition, die, bei entsprechender Uberbetonung
der Rﬁékwﬁrtsgewandtheit, auch zu Problemen bei der Fithrung zukunftsorientierter
Unternehmen fithren kann. Dennoch ist davon auszugehen, daB die Besinnung auf
starken des Handwerks wie z.B. Qualitit, Flexibilitit, Unnachahmlichkeit der Lei-
stung und Aufspﬁren neuer Leistungsfelder erhebliche Potentiale sichern und aus-
Bauen helfen kann®*. In diesem Zusammenhang beschreibt folgendes Zitat die realen
Verhiltnisse sehr gut: ,In keinem Berufsstand sind Traditionsgebundenheit und Dy-

) .. .. 95
namik so nahe beieinander wie im Handwerk.“

Innerhalb der Volkswirtschaft der Bundesrepublik Deutschland kommt dein Hand-
werk als Wirtschaftszweig eine bedeutende Rolle zu, da es, laut Einschiitzung seines
Ehrenprisidenten (H. Spéth), mit seinen ,,siehen Millionen Beschiftigten ein ebenso

«“% sei. Inwieweit diese Aussage gerade vor dem

bedeutender Faktor wie die Industrie
Hintergrund der multinationalen Verflechtungen und der starken grenziiberschreiten-
den Wirtschaftskraft der Industrie- und Handelsbetriebe uneingeschriinkt Giiltigkeit
hat, sei hier dahingestellt. Es steht auf alle Fille fest, dafl das Handwerk ein einfiuf-

reicher und wichtiger Wirtschaftszweig unserer Volkswirtschaft ist.”?

2 vl hierzu und zur Entwicklungsgeschichte des Handwerks: Franke (1995) S. 48; Hen-
ning (1991) S. 224 ff.; Otto (1927) S. 6 ff.; Potthoff (1938) S. 13 ff.; Sinz (1977) S. 16 ff.; Wer-
net (1953) S. 11 ff.

*  ygl. ZDH (1993) S. 78 ff.

% Konrad Adenauer, zit. nach Sinz (1977) S, 15.

% 0.V.(1996b) S. 25.

9 Vgl Gress et al. (1996 b) S. 441 ff.,

13
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2.2 Stellung und Besonderheiten der Bau- und Ausbaubetriebe inner-

halb des Handwerks

Das Bau- und Ausbauhandwerk, auf welches das Hauptaugenmerk gelegt werden
soll, nimmt innerhalb des Gesamthandwerks eine besondere und bedeutende Stellung
ein. Im ersten Quartal 1997 entfielen beispiclsweise rund 30 % des gesamten Hand-
werksumsatzes auf diese Gewerke™. Unter den Begriff "Betriecbe des Bau- und Aus-
bauhandwerks" werden in dieser Arbeit einige Branchen der Gewerkgruppe I der
Anlage A der Handwerksordnung (HWO)99 sowie weitere Branchen aus den Gewerk-
gruppen II, 11T sowie VII subsumiert. MaBgeblich fiir die Auswah! der Branchen war
die Tatsache, daf} sie umsatz- und zahlenmiiBig bedeutsam sind und ihre Leistungen
itberwiegend bzw. ausschlieflich am Bau (Neu-, Aus-, Umbau) erbringen'®. Zy die-
sem Zweck war ein Lésen von der in der Handwerksordnung vorgenommenen Ein-
teilung nach Gewerbezweigen notwendig. Zusétzlich wurden Branchen des Ausbau-
gewerbes, wie sie in der Wirtschaftszweigsystematik nach Ti#tigkeitsmerkmalen aus-
gewiesen werden, in die Arbeit einbezogen.

Die Summe der Betriebe in den ausgewshlten Branchen reprisentiert ca. 44 % aller

Handwerksbetriebe mit ca. 35 % aller Beschiftigten'”'

. Es kann daher davon ausge-
gangen werden, dal durch das zahlenmiBig gute Abbild der Stichprobe die Beson-
derheiten und Probleme, die in den folgenden Kapiteln102 fiir das Handwerk im all-

gemeinen dargestellt werden, auch fiir diese Teilmenge zutreffend sind.

Weiterhin ist anzunehmen, daB die Strukturen zwischen den untersuchten Branchen
hinsichtlich der Betriebsgréfen und anderer BestimmungsgroBen, wie z.B. Umsatz,

Griindungszeitraum ec., unterschiedlich sind. Es wird deshalb n6tig werden, diesen

98

Vel o.V. (1997 p) S. 25.

Vgl. Anlage A der Handwerksordnung,

Zur Zusammenstellung der Branchenauswahl vgl. Punkt 4,1.1 S. 62 ff. Simtliche FuBnotentex-
te, die ohne Quellenangabe auf Punkte, Abbildungen, Tabellen, FuBnoten oder den Anhang
verweisen, beziehen sich auf diese Arbeit.

Bezogen auf die Gesamtanzahl! aller westdeutscher Handwerksuntemehmen vgl. Statistisches
Bundesamt (1995 a) S. 92 f. Neuere Zahlen waren bei Drucklegung dieser Arbeit aufgrund der
Aussetzung der statistischen Veroffentlichungen durch das statistische Bundesamt nach der
Handwerkszdhlung 1995/96 nicht verfligbar. Obwohl sich eine Erhohung der Betricbsanzahl
nach inoffiziellen Angaben abzeichnet, ist nicht mit einer signifikanten Verschiebung der Pro-
zentanteile der Gewerke am Gesamtbestand zu rechnen.

Vgl. Punkt 2.3 S. 16 ff,

99
100

i

102

14

hen Unterneh fithrung im Bau- und Ausbauhandwerk

Einﬂzg/igr(‘;ﬁunund[,’ fingungen der str

Unterschieden Rechnung zu tragen, indem branchenspezifische Besonderheiten bei
der Diskussion der endogenen und exogenen Bedingungen der strategischen Unter-
nehmensfithrung im Handwerk jeweils herausgestellt werden. Trotzdem kann von
der Giiltigkeit der Hypothese ausgegangen werden, dafl die Bedingungen, bezogen
auf das strategische Management von Bau- und Ausbaubetrieben, auch - cum grano

salis - auf die jeweiligen anderen Branchen zutreffen.

Im empirischen Teil dieser Arbeit werden daher die Betriebe der Gewerkgruppe 01
(Maurer) der Anlage A der Handwerksordnung, die neben ihrem Hauptgeschiiftsfeld
(Hochbau) zumeist auch noch in weitaus geringerem Umfange Tiefbau betreiben'®,
der Gesamtstichprobe (Bau- und Ausbaugewerke) gegeniibergestellt. Die dadurch
gewonnenen Erkenntnisse konnen dann anschliefend die obige These widerlegen

oder bestitigen.

In jedem der untersuchten Gewerke existieren spezifische Besonderheiten, die aber,
soweit die empirische Analyse nichts Gegenteiliges zu Tage fordern wird, im Mittel
aicht so stark von den Durchschnittsergebnissen abweichen, so daf eine Generalisie-
rung der Exgebnisse der Gesamtstichprobe auf alle untersuchten Gewerke guléissig er-
scheint. |
In der Fortfiihrung dieser Annahme wird es interessant sein, das strategische Verhal-
ten anderer, nicht beriicksichtigter Branchen zu untersuchen, um so Unterschiede und
Gemeinsamkeiten fiir letztlich alle Gewerke zu erarbeiten. Eine derartige Weiterfith-
rung des Themas kann wegen des damit verbundenen Aufwandes nicht in dieser Ar-
beit bewerkstelligt werden. Es wire jedoch wiinschenswert, dahingehende Versuche

in nachfolgenden Studien zu verfolgen.

93 Die Gesamtheit dieser Betriebe wird im folgenden als Hoch~/Tiefbau-Branche bezeichnet. Vgl.
hierzu auch Punkt 4.4 S. 120 ff.
15




EinfluBgrifen und Bedi) der st ischen Unterneh fithvung im Bau- und Ausbauhandiverk

2.3 Endogene Bedingungen und Probleme der strategischen Unter-

nehmensfiihrung

2.3.1  Spezifische Besonderheiten der Betriebsgrifie und der Inhaberunternehmer-
schaft

Eine bedeutende Besonderheit fiir die strategische Unternehmensfiihrung im Hand-
werk stellt, wie auch sonst bei mittelstindischen Unternehmen, die Betriebsgrofe
dar'™. Die 563.000 Handwerksunternechmen'®, die derzeit in Deutschland existieren,
weisen im Durchschnitt eine Gréfle von lediglich 11 Mitarbeitern und einen Jahres-

umsatz von ca. 1,5 Mio. DM auf'®,

Zah! der Unternehmen

Miirz 1995 445.000 118.000 563.000
Zahl der Beschiftigten . . .
September 1994 4,8 Mio. 1,4 Mio. 6,2 Mio.
Umsatz 1994 646 Mrd. DM | 164 Mrd. DM | 810 Mrd. DM
Beschaftigte je Unternehmen 11 12

Umsatz je Beschiftigten 136.000 DM 118.000 DM

Tab. I: Anzahl, Beschdftigte und Umsatz der deutschen Handwerksunternehmen'”

Der familidre Charakter einer Vielzahl von Handwerksbetrieben bewirkt vor dem
Hintergrund der verhiltnismiBig kleinen BetriebsgroBen und der personenbezogenen

Rechtsform der Unternehmen eine starke bzw. dominierende Stellung des Betriebs-

108

inhabers . Noch stirker als in der Industrie oder im Handelsbereich hiingt die Zu-

kunft des Unternehmens unmittelbar an der Person des Unternehmers'®. Er und sei-
ne Familie sind mit den Geschicken des Betriebes meist so eng verbunden, daB eine

Trennung zwischen Privatem und Geschéftlichem kaum mehr méglich ist''’. Die pa-

104
105

Vgl. Daschmann (1994) S. 63 ff.; Thiirbach (1991) S. 12.

Hierbei kann ein Unternehmen aus einem oder mehreren Betrieben bestehen. Im folgenden wer-
den die Begriffe Handwerksbetrieb und Handwerksunternehmen synonym verwendet.

Vgl 0.V. (1996 b) S. 25.

Entnommen aus: 0.V. (1996 a) S. 19. Vgl. auch Statistisches Bundesamt (1995 a) S. 17.

Vgl. Fischer (1961) S. 21; Bussiek (1994) S. 203 f,; Otto (1927) 8. 5; Schweitzer (1991 a) S. 21.
Vgl. Daschmann (1994) S. 56; Deck (1995) S. 98 f.

Vgl. Deck (1995) S. 99; Mugler (1995) S. 120.

106
107
108
ID_Q
t1o
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triarchalische Haltung eines Handwerksmeisters setzt sich haufig, da sie meist auf

langjshriger Familientradition beruht, in der Fithrung des Betriebes fort''.

Die Angestellten des Betriebes werden oftmals als eine Art "entfernte Verwandte"
mit in die Unternehmerfamilie integriert”z. Gemeinsames Mittagessen im Hause des
Betriebsinhabers oder die Verpflegung der Mitarbeiter auf der Baustelle durch die

Frau des Chefs sind auch heute noch anzutreffen.

Dic iiberwiegende Mehrzahl der Handwerksbetriebe firmiert als Einzelunterneh—
mung'"”. Das Firmenkapital ist durch diese Konstruktion unmittelbar mit dem Pri-
vatvermogen des Firmeninhabers verbundenm; es liegt also eine ,Figentimerunter-
nehnierschaft“”5 vor. Schwankungen in der Geschiftstitigkeit schlagen sich sofort
auf seinem Bankkonto nieder''®. Im Falle eines schiechten Geschiftsverlaufes wird
in der Regel der Unternehmer dafiir sorgen, daBl Malinahmen zur Verbesserung der
Lage ergriffen werden. Seine unmittelbare und unumschrénkte Fiil_hrungsposition

wird darin wiederum deutlich.

Die langjiihrige‘ Tradition des Handwerks steht haufig einer zukunfisorientierten,
strategischen Unternehmensfithrung im Wege'”. Das Verhaftetsein mit Altherge-
brachtem und ‘Gberkommenem nimmt manchem Handwerksmeister die Sicht auf er-
trags- und zukunfistrichtige Ziele. Die Orientierung an den Werten vorangegangener
Generationen mag in einer sich schnell wandelnden Zeit eine gewisse Stabilisierung
bewirken, andererseits ist es gerade in der gegenwiirtigen Periode wichtiger als je zu-

118

vor, sich modernen Trends und Erkenntnissen zu Gffnen . Wer es versdumt, weg-

weisenden und bahnbrechenden Strdmungen zu folgen, der wird, schneller als es in

. . o . wos 119
der Vergangenheit der Fall war, seinen Betrieb ins Abseits man6vrieren .

Durch das starre Festhalten an der Tradition kann es geschehen, daB die Aufge-

schlossenheit fiir Neues blockiert wird. Gerade durch die Kombination von nach in-

M1 ygl. hierza und zum folgenden Pausenberger (1968) S. 95 ff.

"2 ygl. Oppenlinder (1980) S. 36.

% ygl. Réssle (1986 a) S. 18; Schweitzer (1991 a) S. 22; Statistisches Bundesamt (1995 a) S. 91.
" ygl Bea (1991) S. 356; Swoboda (1981) S. 25.

'S Hinderer (1984) S. 9; vgl. Schmoll (1981) S. 232.

6 ygl Rossle (1986 b) S. 224.

"7 ygl. Timmermann (1989) S. 199.

Y8 ygl. Kirsch/Roventa/Trux (1983) S. 19; Milgrom/Roberts (1992) S, 586; ZDH (1993) S. 101 ff.
"9 vgl. Birkenbihl (1995) S. 26 ff.; Timmermann (1989) S. 198 f.
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nen gerichteter, solider Betriebsfithrung und nach auflen zielenden, innovativen Pro-
dukten'?, Dienstleistungsangeboten sowie attraktiven Arbeitsplitzen kénnten zu-
sitzliche Erfolgspotentiale erschlossen werden. Dadurch wiirde nicht zuletzt das

Image des Handwerks im allgemeinen geférdertm.

2.3.2  Ubergewicht der operativen Unternehmensfilhrung

Da dem Betriebsinhaber in den meisten Féllen die Schliisselposition in seinem Un-
ternehmen zukommt, fillt er in der Regel alle wichtigen Entscheidungen. Er und
nicht zuletzt auch seine Familie miissen die daraus resultierenden Konsequenzen tra-
gen. In der Mehrzahl der Betriebe lenkt der Inhaber nicht nur die langfristigen Ge-
schicke des Betriebes, sondern auch diejenigen, die aus dem Tagesgeschift erwach-
sen und sofort einer Entscheidung zugefiihrt werden mtissen. Er ist de facto im Span-
nungsfeld zwischen strategisch/taktischer Unternehmensfiihrung und operativem Ta-

gesgeschift gefangen.

Oftmals verhilt es sich so, daB er sich durch das Tagesgeschéft derart in Anspruch
genommen fithlt, daB ihm fiir strategische Fiihrungsaufgaben keine Zeit mehr
bleibt'”. Er versucht quasi, das Schiff aus dem Maschinenraum heraus auf Kurs zu
halten, ohne diesen vorher auf der Briicke festgesetzt zu haben. Dabei wire es von
groBer Wichtigkeit zu beachten, dal , strategisches Management ein Denken jenseits

des Tagesgeschiftes ist!?.

Die Menge an Entscheidungen, die fiir das operative Tagesgeschift zu fillen sind,
ibersteigt fiir gewdhnlich und absolut naturgem4B die Menge der Entscheidungen,
die im strategischen Bereich zu titigen sind. Aufgrund der groBen Anzahl der tigli-
chen Entscheidungen fehlt den meisten Betriebsinhabern die Zeit und der Uber-
blickm, den sie sich aus gezielten Informationen verschaffen mﬁﬁtenlzs, um strategi-

sche Unternehmensfiihrung praktizieren zu kénnen. In diesem Zusammenhang wird

2% Vgl. Porter (1992 b) S. 42; Rithle von Lilienstern (1986 ¢) S. 309.

Vgl. ZDH (1993) S. 64 f.

Vgl. Daschmann (1994) S. 59; Kiipper (1996 b) S. 14; Mugler (1995) 8. 121 f.

Kirsch/Trux (1983 a) S. 53. .

Vgl. Stelzmann (1980) S. 105 f. Zur Struktur eines geordneten Entscheidungsfindungsprozesses
vgl. Laux/Liermann (1993) S. 39 f.

Vgl. Blake/Mouton (1986) S. 25.

121
122
123
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125
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wiederholt auf Management- und Planungsliicken im strategischen Bereich'*® und

,,mangelnde Kenntnisse bei der Unternehmensfiihrung“]27 hingewiesen.

233 Geringe Eigenkapitalquoten und Probleme der Fremdkapitalbeschajfung

Das Finanzierungsproblem der Handwerksbetriebe - seit Jahren riickldufige Eigen-
kapitalquoten in nahezu simtlichen Gewerken'”® und kein Zugang zum anonymen
Kapitalmarkt129 - stellt eine weitere Schwierigkeit dar, welche sich.auf die strategi-
sche Unternchmensfithrung auswirken kann, Vielen Unternehmen ist es aufgrund ih-
rer schmalen Bigenkapitalbasis bzw. ihrer begrenzten Moglichkeiten der Finanzmit-
telbeschaffung nicht oder nur in unzureichendem Mafle mdglich, groBe Aufirdge an-
zunehmen und tiber einen lingeren Zeitraum vorzufinanzieren. Das trifft besonders
fir die Baugewerke zu, in denen die Eigenkapitalquote, verglichen mit anderen
Branchen, #uflerst gering ist. ,,In Westdeutschland miissen 37 Prozent der [Bau-,
Ax.xm. d. Verf.] Betriebe mit weniger als 10 Prozent Eigenkapital auskommen. In
Ostdeutschland sind es sogar 53,3 Prozent [der Betriebe, Anm. d. Verf.]“130 Fiir das
gesamte Baugewerbe (Handwerks- und Industrieunternehmen) wurde eine durch-
schnittliche Eigenkapitalquote an der bereinigten Bilanzsumme von lediglich 5,8 %

ermittelt™".

Dadurch wird der Planungshorizont, entgegen den Notwendigkeiten des strategischen
Managements, auf eine relativ kurze, aber vorfinanzierbare Periode beschriinkt. Der

2 viel-

Kontokotrentkredit wird, im Gegensatz zu seiner eigentlichen Bestimmung”
fach als bequeme Mdglichkeit angesehen, lingerfristige Projekte zu finanzieren. Dafi
aber gerade diese nicht fristenkongruente Deckung des Finanzbedarfes'™ in ein exi-

stenzbedrohendes Desaster wie z.B. Tlliquiditét filren kann, ist bekannt'>*.

126 yp). Darscheid (1980) S. 106; Daschmann (1994) 8. 59; Kirsch (1983) S. 151; Topfer (1980)
$.379.

77 Daschmann (1994) S. 59; vgl. Sadowski (1981) S. 287 ff.;; Broom/Longenecker (1979) S. 47.

1% vgl. Bertram-Pfister (1997) S. 18 f.; Buhren (1997) 8. 9.

122 vgl. Perridon/Steiner (1995) S. 328.

B0 5.V, (1996 0) S. 48.

Bl vl ZDB (1996 b) S. 139. Der Wert bezieht sich auf das Jahr 1993 (neuere Daten liegen noch
nicht vor). Er diirfte sich, aufgrund der miBigen konjunkturelien Entwicklung seit 1993, nicht
wesentlich verbessert haben. Daher ist eher von einer Verschlechterung auszugehen.

B2 " ygl. Gress et al. (1996 ) S. 322.

193 ygl. Oettle (1966) S. 203 ff.; Perridon/Steiner (1995) S. 504 .

1 ygi. Gutenberg (1975) S. 114; Perridon/Steiner (1995) S. 496; Gress et al. (1996 a) S. 314.
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Ein weiterer Aspekt, der sich auf die strategische Unternehmensfithrung auswirken
kann, ist die Tatsache, da3 durch die diinne Kapitaldecke Geld fehlt, mit dem man
neue Geschiftsfelder erschliefen kénnte. Flexibilitdt und Innovationsfreudigkeit der

Betriebe konnen dadurch stark beeintrichtigt oder ginzlich aufgehoben werden,

2.3.4  Problematik des mangelnden Dienstleistungsbewufitseins

Das Dienstleistungsbewufitsein und die Kundenorientierung kénnen als , die zentrale
strategische Leitidee des Marketing“135 und als bedeutsamer Erfolgsfaktor fiir die
strategische Unternehmensfithrung angesehen werden'*. Diese zwei integralen Vor-
aussetzungen fiir den Betriebserfolg sind bisher von vielen Handwerksbetrieben nicht
erkannt worden""; »Das Handwerk kann die sich erdffnenden Marktchancen nur nut-
zen, wenn es kiinftig konsequent kundenorientiert denkt, plant und handelt. Dazu

muB zundchst eine BewuBtseinséinderung in den Handwerksbetrieben erreicht wer-

den,«!*8

Die Kundenzufriedenheit mu8 in den Mittelpunkt des Interesses der Mitarbeiter und
des Betriebsinhabers riicken'. Es reicht heutzutage nicht mehr aus, ein gutes Pro-
dukt herzustellen, vielmehr kommt es darauf an, spezielle Zusatzleistungen anzubie-
ten, wie z.B. qualifizierte Beratung, freundlichen Service sowie Leistungen, welche

die Bequemlichkeit des Kunden fordern'*

. Beim letztgenannten Punkt kann man an
folgende Beispiele denken: Lieferservice mit Abholung des Altgeriites (z.B. Wasch-
maschine, Fernsehgeriit), umweltgerechte Entsorgung von alten Produkten (z.B.
Kiihlschrank, Autobatterie, schadstoffbelastetes Baumaterialm), Ausfithrung von
Ausbau-/Renovierungsauftriagen wihrend des Urlaubs des Kunden, Koordination ei-

ner gesamten Bauabwicklung mit Betrieben anderer Gewerke usw.

Diese Liste 148t sich beliebig lange fortsetzen. In jedem Gewerk und in nahezu jedem

Betrieb konnen weitere Beispiele gefunden werden. Aus Verdffentlichungen geht

135
136
137
138
139
140
141

Raffée (1989 a) S. 42.

Vgl. Peters/Waterman (1984) S, 36 £.; Raffée (1989 b) S. 5.

Vgl.oV.(1997¢)S.35 1.

ZDH (1993) S. 94.

Vgl Heckner/Meier/Schwarz (1996) S. 244 ff.; Wagner (1995) S. 66 f.; Wolf (1997) S. 42 f.
Vgl. Peters/Waterman (1984) S. 36 £.; 0.V. (1997 €) S. 36; ZDH (1993) S. 94.

Vgl. Winterstein (1997 a) S. 17.
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diesbeziiglich hervor, daf in der Vergangenheit ... dieser umfassende Qualitéits- und

t“ 142

ervicegedanke im Handwerk vernachlissig wurde.

235 Starker Inlandsbezug bei der Leistungserbringung

Viele Handwerksbetricbe besitzen, allein schon wegen ihrer Produkt- oder Lei-
stungspalette, einen stark ausgepréigten Inlandsbezugm. Sprachbarrieren und Unwis-
sen tiber ausiéndische Handels- sowie Rechtssysteme bilden weitere Hiirden. Es mag
einleuchten, wenn ein kleiner Backer-, Metzger- oder Friseurbetrieb die 6rtliche N&-
he zu seiner Kundschaft braucht und auch sucht. Doch konnte eine Vielzahl von
Handwerksbetrieben, die mit ihrer Leistungserbringung nicht in diesem Mafle orts-
gebunden sind, wie z.B. Bau-, Ausbau- oder metallverarbeitende Betriebe, einen zu-
sitzlichen Geschiftserfolg auBerhalb ihres angestammten Absatzterritoriums  su-
chen'*. Beispielsweise bringt die Offiung des europiischen Marktes Méglichkeiten
mit sich, die den Betrieben zusitzliche Chancen bieten'*. Die Ausweitung der Ge-
schaftsaktivititen tiber die nichste Umgebung hinaus kénnte folglich einen weiteren

Baustein innerhalb der strategischen Unternehmensfiithrung im Handwerk darstellen.

Die zuvor angefilhrien Hiirden bestehen einerseits aufgrund von Vorbildungsmén-
geln z.B. im fremdsprachlichen und (gewerbe)-rechtlichen Bereich, die aus der oft-
mals kurzen bzw. auf anderen Schwerpunkten beruhenden allgemein- und/oder mei-
sterschulischen Ausbildung der Handwerker resultieren. Andererseits rithren sie aus

der im Handwerk héufig anzntreffenden drtlichen Inflexibilitét der Betriebe her.

Ein Indiz fiir die vorstehenden Punkte stellen die einschligigen Verdffentlichungen
im Handwerksbereich dar. Oftmals wird hier eine Steigerung bzw. Anpassung der
Wettbewerbsfihigkeit der Handwerksbetriebe fiir den gemeinsamen européischen
Binnenmarkt gefordert146. Den Verdffentlichungen kann abet entnommen werden,
daB meist nicht die Wettbewerbsfihigkeit der deutschen Betriebe auf auslindischen

Mirkien gemeint ist, sondern mehr oder minder der Schutz der inléndischen Betriebe

2 7DH (1993) S. 95; vgl. hierzu auch Mayer/Schwarz (1995) 8. 21 f.

143
Vgl. ZDH (1993) S. 91 ff. ) ) .
1 V:I‘ hierzu( auch Thirbach/Geiser (1981) S. 7 ff,, die in ihrer Untersuchung die Chancen mittel-

standischer Unternechmen auf Exportmérkten untersuchen.
1 ygl 0.V. (1997 d) S. 5.
46 gl Spith (1989) S. 9 ff.; ZDH (1990) 8. 17. »
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durch staatliche Eingriffe vor auslindischer Konkurrenz'*’, Darunter konnen mog-

lichst hohe Markteintrittsbarrieren fiir ausléndische Konkurrenten [z.B. Erschwerung

der Ausnahmebewilligung fiir auslindische Handwerker (gem. §9Hw0)148

149

oder
Einfiihrung von Mindestlshnen auf deutschen Baustellen] * oder Subventionen fiir
inlindische Betriebe (zB. Regionalférder- und Eigenkapitalhilfeprogramme der

Bundesregierung)150 gezihlt werden,

Die Zwiespiligkeit des Handwerks in der Auseinandersetzung mit diesem Thema
belegt, im Gegensatz zu den zuvor genannten Versuchen der Markiverzerrung, fol-
gendes Zitat: ,,Das deutsche Handwerk fordert - ... - keine Schutzzaunpolitik im na-

tionalen und keinen Mittelstandsprotektionismus im EG-Bereich“'®",

2.3.6  Defizite bei der Betriebsnachfolgeregelung

wDie Sicherung der Unternehmensnachfolge ist die groBte unternehmerische Heraus-
forderung.“152 Gerade auch unter strategischen Gesichtspunkten stellt die (frithzeiti-
ge) Regelung der Betriebsnachfolge einen wichtigen Punkt dar'>. Wird der Betrieb
nicht beizeiten {tbergeben bzw. nicht fiir die Ubergabe bereitgemacht, so kann dies
zur Betriebsaufgabe fiihren. Diese Aufgabe kann zwar von der iibergebenden Gene-
ration gewiinscht, aber genausogut ein Nebeneffekt einer nicht durchdachten Be-

- . 154
triebstibergabe sein ™.

Ist an die Weiterfithrung des Betriebes durch einen Familienangehtrigen oder eine
fremde Person gedacht, so sind langfristige Aspekte der Ubergabe fiir die Betriebs-
fiihrung zu berﬁcksichtigenlss. Zum einen muf} der Nachfolger griindlich in die Ge-
schifte eingefiihrt werden. AuBerdem ist es sinnvoll, auch die Verantwortung, die der

Geschiftsverlauf mit sich bringt, allmahlich zu tibergeben. Am Ende des Ubergabe-

147 Vel. Handwerkskammer fiir Mtinchen und Oberbayern (1995) S. 38 f.; Handwerkskammer fiir

. Miinchen und Oberbayetrn (1996) S. 40 und S. 46 f.
Vgl. Heck (1996) S. 38.
Vgl. Heuser (1996) S. 19; 0.V. (1995 ¢) S. 14; 0.V. (1996 d) S. 26; Spith (1995) S. H02.
Vgl. ZDH (1990) S. 18 f.
ZDH (1990) S. 7. Vgl. hierzu auch Spidth (1989) S. 10.
Riedel (1996) S. 43.
Einen ausfiihrlichen Uberblick der bei der Betriebsiibergabe zu beachtenden Aspekte geben
Miiller/Ohland/Brandmitller (1996) S. 1 ff.
Vegl. Bundschuh (1996) S. IX.
Vgl. hierzu und zum folgenden Miller-Golchert (1996) S. 4 ff,

148
149
150
151
152
153

154
155
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verfahrens steht dann das génzliche Ausscheiden des Ubergebenden aus dem Betrieb,
damit den neuen Ideen des Nachfolgers keine Hindernisse entgegenstehen. ,»Nicht

umsonst bezeichnen 30 % der Nachfolger ihren Vorgénger als das grofite Pro-

blem w156

Dariiber hinaus muf an steuer- und erbrechtliche Konsequenzen der Ubertragung ge-
dacht werden'™". Je langfristiger und sorgfiltiger ein solches Ausscheiden der Vor-
gingergeneration, z.B. auch durch das Vorhandensein eines sogenannten Unterneh-
mertestaments zur Risikovorsorgelsg, geplant wurde, desto eher werden der Fortbe-

stand und die Ertragskraft des Unternchmens gesichert sein.

Welche Tragweite diese Ausfithrungen fiir das deutsche Handwerk haben, belegen
folgende Zahlen: In der Bundesrepublik Deutschland stehen in den n#chsten fiinf bis

59 Das ist mehr als ein Drittel al-

zehn Jahren ca. 200.000 Betriebe zur Ubergabe an
ler in Deutschland gegenwirtig existierenden Handwerksunternehmen. Allein in
Bayern werden ca. 40.000 Betricbe von dieser Problematik betroffen sein'®, Tm

Bauhandwerk werden ca. 35 bis 40 % aller Betriebe davon tangiertm.

Das Scheitern einer Vielzahl dieser Ubergaben kann weitreichende Folgen fiir die
Betriebe und fiir die gesamte Volkswirtschaft haben'®?. Daher erscheint es zielﬁih-‘
rend, wenn sich die Unternehmer rechtzeitig zu diesem Problemfeld Gedanken ma-
chen und diese in die Strategie ihrer Unternehmensfilhrung integrieren bzw. eine ei-

gene Ubergabestrategie verfolgen163 .

156 Riedel (1996) S. 44; vgl. auch Pentzlin (1977) S. 21 ff.

17 ygl. Pentzlin (1977) S. 43 ff.; Riedel (1996) S. 43 f.

58 ygl. Riedel (1996) S. 45.

1% ygl. Bundschuh (1996) S. IX.

160 yal, Sturm (1997 b) S. 28; 0.V. (1995 a) S. H12.

16 ygl. Bundschuh (1996) S. IX.

162 ygl, Bundschuh/Kohler (1997) S. 53; Milller-Golchert (1996) S. 4.
16 ygl o.V. (1997 5) S. 15.
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2.4 Exogene EinfluBgroBen und Probleme fiir die strategische Unter-

nehmensflihrung
2.4.1  Dynamik der Absatzmdrkte

Die Absatzmirkte waren in den letzten Jahrzehnten einem bedeutenden Wandel un-
terworfen'™. Binerseits 4nderten sie sich strukiurell, andererseits traten neue, starke
Konkurrenten fiir das Handwerk auf. Die Reaktion auf diese Veréinderungen verlangt
vom einzelnen Betrieb auBlergewdhnliche Anstrengungen, wenn er sich auf dem
Markt behaupten will. Vor allem sind diejenigen Gewerke betroffen, die in solchen
Marktsegmentenl(’s titig sind, die in unmittelbarer Konkurrenz zu Handel oder Indu-
strie stehen, z.B. das Bau- und Ausbaugewerbel“, die Radio-, Fernsehtechniker mit

angeschlossenen Handelsgeschiften, Bickereien in Ballungsrdumen etc.

o Tendenzielle Verschiebung der Marktmacht vom Verkdufer zum Kdufer

Die tendenzielle Verschiebung der Marktmacht in den meisten Wirtschaftsbereichen
vom Verkiufer zum Kiufer'® stellt nicht nur ein Problem fiir die Handwerksbetriebe
dar. Viele Unternehmen, ob sie dem Handwerk zuzurechnen sind oder nicht, stehen
vor der Schwierigkeit, in {iberwiegend geséttigten Mérkten ihren Marktanteil zu hal-
ten oder sogar auszubauen'®®, Vielfach birgt dies gerade fiir die Handwerksbetriebe
groBe Schwierigkeiten, denn aufgrund der oftmals schmalen Kapitalbasis. fehlen die
Mittel, um den Markt mit modernen Marketingmalinahmen zu durchdringen und so
den Konsumenten zur Abnahme weiterer Erzeugnisse anzuregen. Neue Marktanteile
konnen hiufig nur durch das Verdriingen eines Mitbewerbers erzielt werden'®. Die
Zeiten steigender Absatzzahlen bei gleichzeitigem Wachstum der Anzahl der Anbie-

ter gehdren der Vergangenheit an.

Vgl. Bécker/Dichtl (1991) S. 125 ff.

Zur Unterscheidung der Begriffe Markt und Marktsegment vgl. Karlof (1991) S. 83 f.

Vgl. Spith (1995) S. HO2.

Vgl. Bocker/Dichtl (1991) S. 125; Marr (1989) S. 52 und etwas differenzierter bei Wohe (1986)
S. 534,

Vgl. 0. V. (1992) S. 81; ZDH (1993) S. 74.

Vgl. Laux (1982 a) S. 17.

165
166
167

168
169
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e Wachsender Wettbewerb im Handelsmarktsegment

Handwerksbetriebe, die in einem Handelsmarktsegment auftreten, sehen sich in zu-
nehmendem MaBe einer méchtigen Konkurrenz durch Industrie- und Handelsunter-
nehmen, insbesondere dem Selbstbedienungs-Einzelhandel, gegeniiber”o. So zeich-
nen sich z.B. in der Elektroinstallateur-Branche starke Umsatz- und Gewinnriickgin-
ge bei denjenigen Betrieben ab, die einen grofen Umsatzanteil durch den Verkauf
von Geriten der sogenannten "braunen Ware" 17! realisieren. In diesern Marktsegment
gind die vergleichsweise kleinen Handwerksbetriebe gegeniiber den sogenannten
GroBflichenanbietern fast chancenlos, da in thm, anders als im gewerklichen Hand-
werk, das Entscheidungskriterium fiir den Kauf eines Produktes in der itberwiegen-
den Zah! der Fille der Preis ist. Serviceleistungen, die der Handwerksfachbetrieb
produktbegleitend anbieten konate, werden meist nicht oder nicht ausreichend in die
Marktauftrittsstrategie einbezogen'72. Die Betriebe begeben sich auf ein Wettbe-
werbsfeld (Preiskampf), auf dem sie von vornherein ohne reelle Aussichten auf Er-

folg sind, anstatt ihre eigentlichen Stirken hervorzuheben.

o Zunehmender Do-it-yourself-Anteil des Endverbrauchers

Der in den letzten Jahren stark gestiegene Do-it-yourself-Anteil der Endverbraucher
hat dazu gefiihrt, da Handwerksbetriebe gerade bei kleineren Bau- und Ausbauauf-
tragen Umsatzverluste hinnehmen muBten'”. Binerseits gilt es bei einem nicht uner-
heblichen Teil der ehemaligen Handwerkskundschaft als zunehmend anerkennens-
wert, wenn man selbst iiber handwerkliche Fahigkeiten verfiigt, andererseits spart es

auch und nicht zuletzt Geld, das man dann anderen Konsumbereichen zufiihren kann.

AuBerdem trat durch die generelle Arbeitszeitverkiirzung in der Bundeérepublik
Deutschland seit Mitte/Ende der siebziger Jahre der Effekt ein, daB ein gestiegenes
MaB an Freizeit zu hiufigerem Arbeiten in der eigenen Wohnung bzw. dem eigenen

Haus fihrt'™®. Weiterhin hat sich die Anzahl von Verbraucher- und Heimwerker-

'™ ygl. ZDH (1993) S. 74.

7' Unter brauner Ware versteht man im Fachjargon der Elektrobranche Elektrogerite fiir Empfang,
Wiedergabe und Aufzeichnung von analogen sowie digitalen Signalen, z.B. Radio-, Fernsehge-
rite, Videorekorder, Stereoanlagen etc.

7yl 0.V. (1997 €) 8. 35 1.

' ygl. Mayer/Schwarz (1995) S. 22 ff.

™ ygi ZDH (1993) 8. 74.
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mirkten stark erhoht, die ihre Waren oft zu Preisen an die Endabnehmer verkau-
fen'”, die sonst nur fiir gewerbliche Abnehmer gelten. Durch diese Miirkte ist die

Versorgung mit Werkzeug und Know-how nahezu flichendeckend gewihrleistet.

o Steigende Anforderungen des Qualititsmanagements als Markteintritisbarriere

Ahnlich wie die im folgenden zu beschreibende Kostenbelastung durch die Umwelt-
gesetzgebungm’, stellen das Qualitidtsmanagement (QM) und die daran anschlieBende
Zertifizierung nach DIN-ISO-9000 f£.'"" einen Kostentreiber fiir die Handwerksbe-

triebe dar'’®

. Um den Anforderungen der jeweiligen Zertifizierungsstelle zu gentigen,
miissen oftmals der gesamte organisatorische Betriebsaufbau und -ablauf reformiert
werden'”. Dies kann ebenfalls mit hohen Kosten verbunden seinlso, die sich die fi-
nanziell schwicheren Handwerksbetriebe oft nicht leisten kénnen. Wie viele der
Handwerksbetriebe in der Lage sein werden, sich den verénderten Anforderungen zu
stellen, wird sich wohl erst in einigen Jahren beantworten lassen. Ein Schritt in

Richtung Selbsthilfe im Handwerk kann in der Griindung der handwerkseigenen

Zertifizierungsstelle ZDH-ZERT liegen1 8

o Auswirkungen konjunktureller Schwankungen

Nicht nur die Betriebe des Handwerks sind dem Konjunkturverlauf unterworfen. Alle
Subjekte der gesamten Marktwirtschaft héingen von ihm ab. Konjunkturelle Schwan-
kungen stellen folglich keine wirtschaftszweigspezifische Schwierigkeit fiir Hand-
werksbetriebe dar, obwoh! sic einen entscheidenden Stellenwert einnehmen'®2, Als
konjunkturell erschwerender Faktor ist trotzdem das Auslaufen der wiedervereini-
gungsbedingten Sonderkonjunktur in der Bau- und Ausbaubranche oder im Kraft-
fahrzeuggewerbe zu nennen. Dennoch kann festgestellt werden, dal sich viele

Handwerksunternehmen, trotz grofier Probleme'®’, gegeniiber der konjunkturell an-

175
176
177

Vg!. Wohe (1986) S. 652.

Vgl. Punkt 2.4.3 S, 32 ff.

Vgl. zu den Begriffen Qualititsmanagement und DIN-ISO-9000 ff. sowie den Fragen ihrer Um-
setzung, Petrenko/Sigl (1995) 8. 262 ff; Wesseldijk (1994) 8. 5.

Vgl. Hartmann (1997) S. 16.

Vgl. Petrenko/Sigl (1995) S. 263 ff.

Vgl. Liirzer et al. (1994) S. 35 ff.

Vgl o.V. (1996 ¢) S. 10.

Vgl. Konig (1981) S. 255 ff.; Ruhle von Lilienstern (1986 ¢) S. 303.

¥ vgl. KGG (1996) S. 5 ff.

178
179
180
181
182
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gespannten Wirtschaftslage beziiglich des Umsatzes und des Beschiftigungsniveaus

184

relativ stabil gezeigt haben . Es wird daher zu untersuchen sein, ob sich der Erfolg

dieser Betriebe auf spezielle Faktoren zuriickfiihren l&ft.

24.2  Probleme des Arbeitsmarktes

Auf dem Arbeitsmarkt spielten sich in den vergangenen Jahren erhebliche Verénde-
rungen ab. Die Kostenfrage des Faktors Arbeit steht hietbei im Mittelpunkt der ge-
genwirtigen Diskussion'®®. AuBerdem ist ein Mangel an qualifizierten Arbeits- und
Nachwuchskriften festzustellen'®®, Ein weiteres Problem ist in dem vermehrten Auf-
treten auslindischer "Billigarbeitskrifte” auf dem deutschen Arbeitsmarkt zu se-
hen'®’. Aus strategischer Sicht kann die Planung von personellen Ressourcen als cin
zentrales Kriterium fiir den Markterfolg einer Unternehmung angesehen werden'®®,
daher ist es an dieser Stelle wichtig, gegenwirtige Probleme der Handwerksbetriebe

bei der Personalsuche und -entlohnung darzustellen.

o Facharbeiter- und Lehrlingsmangel

Der Mangel an qualifizierten Arbeitskréften bzw. Lehrlingen wird im Handwerk ge-
nerell beklagt. Binige Gewetke sind hierbei stitker betroffen als andere'®. Die Griin-
de hierfiir sind in drei Problemkreisen zu sehen: Demographische, bildungspolitische

und gesellschaftliche Entwicklungenl%.

Die demographisch schlechte Entwicklung hat drei Hauptursachen: riickliufige Zahl
von Schulabgingern; viele Fachkrafte entstammen den "geburtenstarken Jahrgéingen"
der spiten finfziger und frithen sechziger Jahre und hinterlassen eine zahlenmifig
groBe Liicke zu den nachfolgenden Jahrgéngen; eine grofe Zahl von Fachkriften
wird das Rentenalter erreichen, ohne daB Nachwuchskrifte in gentigender Anzahl zur

Verfiigung stiinden.

B ygl 0.V, (1995 ¢) S. 9; 0.V. (1995 a) S. HI2.

85 ygl. Spath (1995) 8. H0Z2; 0.V. (1995 a) S. H12.

186 vgl ZDH (1993) 8. 121 ff,

®7  ygl. Hiarichs (1996) S. 9; Handwerkskammer fiir Miinchen und Oberbayern (1996) S. 46 f.

"yl Domsch (1989) S. 549 f; Drumm (1992) 8. 471 £; Frese (1990) S. 263; Kossbiel (1991)
S.375. Vgl. hierzu auch Punkt 3.3.1 8. 53 ff,

1% ygl. Bundschuh (1996) S. IX; Wagner (1995) S. 67. Im metallverarbeitenden Gewerbe wurden
2.B. 1995 mehr Lehrlinge benétigt als sich meldeten; vgl. hierzu Sturm (1996) S. 22.

1% ygl. hierzu und zum folgenden ZDH (1993) S, 121 ff.
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Die Problematik der bildungspolitischen Entwicklung 146t sich daran festmachen,
daB zum einen die Attraktivitdt der unteren Schulabschliisse (hier vor allem der
Hauptsdhulabschluﬁlgl) fiir die Schiiler stark abgenommen hat, zum anderen daran,
daB die Vergleichbarkeit und Gleichwertigkeit von beruflichen und allgemeinen Bil-
dungsabschliissen nicht gegeben ist'”2. In Verbindung damit stellen die handwerks-
rechtlichen Regelungen fiir potentielle Existenzgriinder, die von innerhalb und au-

Berhalb des Handwerks kommen, oft uniiberwindliche Hindernisse dar'®,

Auch der Aufschub des Inkrafttretens des Gesetzes zur Férderung der beruflichen
Aufstiegsfortbildung —im Volksmund Meister-BAf6G genannt — verzdgerte eine
mdgliche positive Auswirkung auf die gegenwirtige bildungspolitische Situation'™.
Mittlerweile ist diese Verzégerung zwar beseitigt]%, doch die fiir die Bewilligungen
zusténdigen Stellen haben immer noch Probleme mit der Antragsabwicklungl%. Ent-
gegen den Schitzungen des Zentralverbandes des Deutschen Handwerks (ZDH), die
sich an der generellen Wichtigkeit dieser Lésung orientierten, wurden im ersten Jahr
seit Inkrafitreten des Gesetzes'”’ nur 18.200 Antriige bearbeitet'*, Urspriinglich hatte
man fir das Jahr 1996 und die Folgejahre mit ca. 60.000 Antrigen auf Meister-
BAfGG gerechnet'”.

Die fiir das Handwerk nachteilige gesellschaftliche Entwicklung ist vielschichtig.
Daher sollen hier nur Schiaglichter auf wesentliche Punkte geworfen werden: Ein
Grund ist im Wertewandel der Gesellschaft®™ hin zu gut bezahlten, arbeitszeitmaBig
geregelten, korperlich wenig belastenden, verantwortungsvollen und Aufstiegsmog-

201

lichkeiten bietenden Berufen zu sehen”™ . Diese Werte sehen viele Schulabgénger

und auch bereits ausgebildete Handwerker eher in Industriebetrieben gegeben als im

191

. Im Jahre 1995 kamen 60 % der Lehrlinge von der Hauptschule; vgl. Fink (1996) S. XII.
192

Vgl. hierzu und zo mdglichen Mafinahmen zur Herstellung der Gleichwertigkeit beruflicher Bil-
dung, Gress etal. (1996 ¢) S. 25 f.

%5 vgl. Feldgen (1996) S. 31.

vl 0.V. (1995 b) S. 23.

%yl 0.V, (1996 1) S. 2; vgl. Fritsche (1996) S, XI1,

9yl Macias (1997) S. 3.

¥ Das Gesetz trat riickwirkend zum 1.1.1996 in Kraft.

%8 ygl. Macias (1997) S. 3.

17 ygl, Fritsche (1996) S. XIL.

2 yagl. zur Thematik des Wertewandels und der daraus resultierenden Motivation fiir Beschiftigte
im Handwerk, Rosenstiel/Spief (1995) S. 86 ff.

Vgl. hierzu auch Wagner (1995) 8. 67.
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traditionellen Handwerk. Daher wandern ausgelernte Handwerkslehrlinge haufig in
die Industrie ab, die in den vergangenen Jahren selbst weniger Auszubildende ein-
stellte als das Handwerk™. AuBerdem 146t sich das Image des Handwerks in der Ge-
sellschaft als eher konservativ und wenig innovativ beschreiben”, obwohl dies fiir

viele Bereiche des Handwerks nicht zutrifl 204

o Hohe der Lohnzusatzkosten

Die Lohnzusatz- bzw. Lohnnebenkosten” iiben gegenwirtig einen hohen Kosten-
druck auf die Handwerksbetriebe aus. Diese Kosten haben bereits 85 % der Lohnko-
sten erreicht™®. Hauptkostentreiber sind die Sozialversicherungskosten und tarifver-
tragliche Absprachen, die oft auBerhalb des Handwerks ausgehandelt und dann durch
Betriebe, die in industrienahen Branchen tétig sind, in das Handwerk importiert wer-
den [z.B. Lohnfortzahlung im Krankheitsfall, Urlaubsregelungen und soziale Zusatz-
leistungen (z.B. vermdgenswirksame Leistungen) etc.}. Das Bau- und Ausbauhand-
wetk wird speziell durch den Lohnausgleich zwischen normalem Lohn und Kran-
lcengeld2°7, zusitzlichem Urlaubsgeld, den Einlagen in die Sozialkassen der Bauwirt-
schaft™™® sowie das Win‘cerausfallgeldz09 belastet. Zwischen der Hohe der Lohnzu-

219 Denn ho-

satzkosten und der Schwarzarbeit besteht ebenfalls ein Zusammenhang
here Nebenkosten verleiten mehr Menschen dazu, sich gegeniiber dem Fiskus und
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den Sozialkassen unsoldidarisch zu verhalten™ .

22 m Jahre 1995 begannen im Handwerk insgesamt ca. 220.000 Schulabganger eine Lehre; vgl.
hierzu Sturm (1996) S. 22.

23 ygl. ZDH (1993) S. 125.

4yl 0.V, (1995 2) S. H12,

25 yol. Bussiek (1994) S. 66 f.

26 yel 0.V. (1995 a) S. H12; 0.V. (1995 ¢) S. 9.

207 Bej linger als sechs Wochen anhaltender Krankheit, vgl. Gabler (1988 b) Sp. 181.

28 picoum Jahr 1996 hatten die Betriebe zusitzlich zu diesen Leistungen noch Schlechtwettergeld
zu zahlen. Seit dessen Abschaffung halten die Diskussionen iiber die Wiedereinfithrung an. Die
weitere Entwicklung muf daher abgewartet werden. Vgl. Topfer (1997) 8. 10.

2 Das Winterausfaligeld wurde nach der Abschaffung des Schlechtwettergeldes eingefithrt. Es ist
noch nicht klar, ob es lange Bestand haben wird. Vgl. 0.V. (1997 m) S. 24.

210 yg|, Handwerkskammer fiir Miinchen und Oberbayetn (1996) S. 48.

2 ygl oV, (1996 k) S. XVI
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o Ausléindische Billigarbeilskrdfte und Arbeitsrechtsbestimmungen

Ein weiteres Problem bei der Fishrung von Handwerksbetrieben stellt die vermehrte
Beschiftigung auslindischer Arbeitnehmer zu auslindischen Arbeitsbedingungen
dar, die ihre Arbeitskraft fiir sehr viel weniger Lohn zur Verfiigung stellen als deut-
sche Arbeiter”'?. Dieses Phinomen spielt hauptséichlich in den Bau- und Ausbauge-
werken eine wichtige Rolle. In einer repriisentativen Umfrage der Handwerkskammer
fiir Miinchen und Oberbayern gaben mehr als drei Viertel der Betriebe an, durch die-

i 213
se Konkurrenz Auftrige zu verlieren” .

Deutsche Handwerksbetriebe, die deutsche Bauarbeiter bzw. Fachkrifte beschifti-
gen, miissen ihren Mitarbeitern die tarifvertraglich vereinbarten Léhne zahlen. Diese
Entgelte liegen crheblich iiber den Léhnen der auslindischen Arbeitskrifte. Dadurch
sichern sich die Unternehmen mit den billigeren Arbeitskréften die Auftréige, da sie
zu Preisen anbieten kénnen, die weit unter denen der Betriebe mit deutschen Arbeits-

kriften liegen.

Wenn deutsche Unternehmen in diesem Bereich konkurrenzfihig bleiben wollen, so
sind sie gezwungen, ebenfalls ausléndische Arbeiter zu beschaftigen. Dies gestaltet
sich jedoch fiir die typischen Handwerksbetriebe mit relativ wenigen Mitarbeitern als
sehr schwierig, da einerseits die Akquisition dieser Arbeitskrifte im Ausland Priisenz
auf dem jeweiligen Arbeitsmarkt mit allen dazugehdrigen organisatotischen und fi-
nanziellen Aufwendungen bedeutet?'*, andererseits die mdgliche Vergabe von Sub-
unternehmerschaften an auslidndische Billiganbieter, wegen der damit verbundenen
Risiken®", erst ab einer bestimmten BetriebsgroBe rentabel wird. Ferner stehen ins-
besondere kleine Handwerksbetriebe fest zu ihren Mitarbeitern, da oftmals zwischen
dem Inhaber und "seinen Leuten" die beschriebene enge, teilweise nahezu familiéire
Beziehung besteht. Unter anderem aus diesen Griinden verschwinden immer mehr
kleinere Baubetricbe vom Markt®'®. Inwieweit die groBen Betriebe durch MafBnah-

men wie zB. der Binfiihrung eines tariflichen Mindeststundenlohns auf deutschen

212

. Vgl hierzu und zum folgenden Frohlich (1995) 8. 19.

218 ygl, Handwerkskammer fiir Miinchen und Oberbayern (1996) S. 47.
24 ypl. Engelmeyer (1994) S. 400 ff.

M yel. Biermann (1996) 8. 8 ff.

26 ygl, Spith (1995) S. HO2.
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Baustellen in der Lage sein werden, der Bedrohung durch den Einsatz ausléndischer

Arbeitskrifte zu begegnen, 146t sich noch nicht Vorhersagenzw.

Weiterhin scheinen lockere arbeitsrechtliche Bestimmungen in anderen EU-Mit-
gliedsldndern die deutschen Handwerksbetriebe zu benachteiligen®'®, So benétigt
man in den meisten européischen Staaten keinen Meistertitel, um einen Handwerks-
betrieb zu filhren. Das deutsche Handwerk mdchte hingegen am sogenannten

219

"GroBen Befihigungsnachweis" festhalten®”. Die Diskussion, ob es sich in diesem

Punkt europdischem Recht tiber kurz oder lang beugen werden mufl, wird derzeit du-

Berst kontrovers gefﬁhrt220

. Es bleibt letztendlich der Handwerksorganisation tiber-
lassen, durch die Hervorhebung des Qualifikationsaspektes die deutschen Meisterbe-
triebe von ausldndischen Betrieben, die nicht durch einen Meister geleitet werden,
qualitativ abzugrenzen. Ob solche Argumente jedoch den preisorientierten Verbrau-
cher itberzeugen wetden, ist kaum vorhersagbar. In dieser Hinsicht wird auf dem

deutschen Handwerk in den néichsten Jahren verstirkter Druck lasten.

o Wettbewerbsverzerrung durch Schwarzarbeit

Durch Schwarzarbeit entstehen dem Handwerk jihrlich Umsatzausfille in Milliar-
denhshe™!. AuBerdem verursacht sie groBe Fehlbetrige in der Steuerkasse und im'
Sozialversicherungssystem der Bundesrepublik Deutschland*?, Schitzungen zufolge
geht man beispielsweise von mehreren hunderttausend illegal Beschaftigten auf bun-

223

desdeutschen Baustellen aus™ . Die Beschiiftigung illegaler Arbeitskrifte, vor allem

217

s Der tarifliche Mindeststundenlohn wurde zum 1. April 1996 eingefithrt. Vgl. 0.V. (1996 j) S. 7.

Vgl. hierzu Heck (1996) S. 38, der in der Ungleichbehandlung von In- und Auslindern keine
Benachteiligung der Inlénder sicht.

In diesem Zusammenhang wird der "Grofe Befdhigungsnachweis" auch als Wachstumsbremse
fur das Handwerk angesehen, da er einer einfacheren Betriebsgriindung im Wege steht, vgl.
Moller (1997) S. 12,

Vgl. Feldgen (1996) S. 31. Seit Dezember 1996 konnen z.B. franzosische und deutsche Hand-
werksmeister im jeweiligen Nachbarland einen Betrieb filhren und Lehrlinge ausbilden. Vgl
hierzu auch 0.V, (1996 p) S. 25. : :
Vgl. Rischer (1997) S. 1. )

Schiitzungen gehen von einem jahrlichen Steuerausfall von ca. 100 Mrd. DM aus; vgl. 0.V.
(1997 ¢) S. 8. Vgl. hierzu und zum folgenden auch o0.V. (1995 d) S. 2.

Laut Schitzung der Gewerkschaft Bau-Steine-Erden waren es 1995 bis zu 500.000 illegal Be-
schéftigter. Vgl hierzu 0.V. (1995 d) S. 2; Heuser (1996) S. 19.
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im Bau- und Ausbaugewerbe, représentiert ein Problemfeld der Schwarzarbeit™!,

Hierbei handelt es sich oft auch, wie oben beschrieben, um auslandische Arbeiter®.

Ein anderes Problem stellen inlindische Schwarzarbeiter dar, die mit oder ohne
Ausbildung Auftriige annehmen und ausfilhren, die de jure nur von Handwerksmei-
sterbetrieben (ibernommen werden diirften®™®, Ferner soll es Meisterbetricbe geben,
die bei Barzahlung des Kunden auf eine Rechnungsstellung verzichten, Durch die
andauvernde konjunkturelle Flaute und die seit Jahren gestiegene Abgaben- und Steu-
erbelastung der Bevtilkerung227 scheinen sowohl! die privaten Auftraggeber als auch

die Schwarzarbeiter von der unterbliebenen Rechnungsstellung zu profitieren.

Durch alle oben angefiihrten Punkte entsteht eine Wettbewerbsverzerrung, die fiir die
ehrlichen bzw. mit den deutschen Arbeitnehmern solidarischen Handwerksbetriebe
schwerwiegende Folgen haben kann®*®, Es wird auch klar, daB der einzelne Betrieb
gegen diese Stromungen nichts oder nur sehr wenig ausrichten kann. Daher griff z.B.
der Gesetzgeber durch das Entsendegesetz fiir EU-Ausléinder sowie durch die Einfith-

rung eines Mindestlohnes auf deutschen Baustellen”®” in den Markt ein™®,

2.4.3  Einfliisse gesetzlicher Rahmenbedingungen

e Belastung der Belriebe durch Umweltgesetzgebung

Durch die verschirfte Umweltgesetzgebung in der Bundesrepublik Deutschland in
den letzten Jabren wurden auch die Handwerksbetriebe finanziell stark belastet. Be-
dingt durch die oftmals schmale Kapitalbasis konnten sich viele Handwerksbetriebe
die Umstellung auf neue Produktionsverfahren nicht leisten und verschwanden da-

durch vom Markt, oder sie muBiten Einbufien beim Gewinn hinnehmen, welche, die

224
225
226

Vgl. hierzu auch die Ergebnisse in Mayer/Schwarz (1995) 8. 22 ff.

Vegl. Neff (1996) S. 40; 0.V. (1997 ©) 8. 30.

Vgl. ZDH (1990} S. 36.

Vgl. Spiith (1989) S. 9 f.; Spéth (1995) S. HO2.

Vgl. Frohlich (1995) S. 19; Heuser (1996) S. 19.

Vgl. Heuser (1996) S. 19; 0.V. (1996 d) S. 26.

Die Einfiihrung von Mindestlshnen fiir Arbeiter aus EU-Staaten wirkt marktverzerrend und
wettbewerbsbegiinstigend fiir inlindische Unternehmen. Die Vereinbarkeit einer solchen Maf-
nahme mit europdischem Recht milBte erst noch durch europiische Kontrollorganisationen ge-
privft werden. Vgl. hierzu auch Punkt 2.3.5 S. 21 ff. AuBerdem ist im Gespriich, den BuBgeld-
rahmen fiir die illegale Beschiftigung auslidndischer Arbeitnehmer auf 500.000 DM zu erhéhen;
vgl. (1997 ) 8. 30.

227
228
229
230
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haufig anzutreffende schmale Eigenkapitalbasis vorausgesetzt, letztendlich wiederum

zur Betriebsaufgabe fithren konnten.

Bin Beispiel fiir ein kostentreibendes Gesetz im Umweltbereich verkrpert das Oko-

Audit-GeSEtZ23l. Um die Auflagen dieses Gesetzes zu erfiillen, miissen die Betriebe
Investitionen titigen, die sich oftmals nur groBere Unternehmen leisten konnen. Un-
terlassen die Betriebe andererseits diese Investitionen, so erleiden sie einen Weitbe-

werbsnachteil, der bis zur Betriebsschlieung fithren kann®*2,

Das Inkrafttreten des Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetzes, das w.a. ,die Produkt-
verantwortung fiir die Entwicklung, Herstellung, Be- und Verarbeitung und umwelt-
gerechte Entsorgung von Erzeugnissen regelt“m, und die seit Jahren anhaltende Ge-
biithrenerhohung im Bereich der Abfallentsorgung stellen weitere schwerwiegende
Probleme fiir die meisten Gewerke dar, angefangen bei den Bau- und Ausbaubetrie-
ben, iiber die metallverarbeitenden Gewetke bis hin zu Betrieben der Lebensmittel-
und Korperpflegebranche. Auch diese neuen Kosten miissen von den Betrieben an
den Verbraucher bzw. Kunden weitergegeben werden. Dies verschlechtert erneut die

Angebotssituation der Handwerksbetriebe.

Dariiber hinaus wird eine 6kologische Steuerreform diskutiert™, die weitere finan-
zielle Belastungen mit sich bringen wird. Wann und ob diese "Okosteuern” allerdings

. 235
erhoben werden, ist noch unklar™.

Um auf die Verdnderungen und Belastungen der Umweltgesetzgebung im Bau- und
Ausbaubereich besser reagieren zu konnen, wurde beispiclsweise von Organisationen
und Verbiinden der Bauwirtschaft die Arbeitsgemeinschaft Kreislaufwirtschgﬁstrﬁger
Bau (KWTB) gegriindet. Diese Arbeitsgemeinschaft, die sich u.a. als Informations-
stelle versteht236, kann von den Unternehmen der Bau- und Ausbaubranche bei der
strategischen Gestaltung der weiteren Unternehmensentwicklung in diesem Bereich

zu Rate gezogen werden.

# ygl. Siebert (1996) S. 29; 0.V. (1997 1) S. 16.

%2 ygl, Hartmann (1997) S. 16.

23 7DB (1996 b) S. 127. Vel. hierzu auch 0.V. (1997 9) S. 15.

34 ygl. Handwerkskammer fiir Miinchen und Oberbayern (1996) S. 49; 0.V. (1997 b) S. 22.
™ Vgl. Siebert (1996) S. 29 f.

¥¢ ygl. ZDB (1996 b) S. 128 ff.
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o Bauordnungsrecht und Arbeitsstittenrichtlinien

Sowohl das Bauordnungsrecht als auch die Arbeitsstittenrichtlinien soliten mit in die
strategische Planung einbezogen werden. Gerade unter langfristigen Aspekten kon-
nen hier fiir den Handwerksbetrieb, speziell fiir die wegen ihrer Produktionserfor-
dernisse potentiell umweltbelastenderen Gewerke (z.B. Bau-/Ausbau-, Metallverar-
beitende Betriebe etc.), existenzbedrohende Konsequenzen entstehen. An manchen
Orten ist z.B. die Erweiterung des Firmengeléndes bzw. der Firmengebiude unter
bauordnungs- sowie arbeitsstittenrechtlichen Gesichtspunkten nicht mehr moglich
bzw. nicht mehr zuldssig. Beispielsweise wurden die Immissionsrichtwerte in den
letzten Jahren derart verschirft, dal manchmal nur ein Umzug des Unternehmens als
Losung fur die geplante Betriebserweiterung in Frage kommt. Dies bringt dann unter
Umstinden sogar die Umsiedlung von Betriebsteilen bzw. des gesamten Betriebes in
die weitere Umgebung mit sich. Hieraus kénnen neue Probleme wie z.B. groBere
Kostenbelastungen durch Pacht, spezielle LirmschutzmaBnahmen, Filtereinrichtun-
gen etc. resultieren. Auflerdem ist es moglich, dal durch den Ortswechsel Kunden
oder Mitarbeiter verlorengehen, da sie nicht mehr willens sind, die weiteren Wege in

Kauf zu nehmen.

o Novellierung des Ladenschlufigesetzes

Die Anderung des LadenschluBgesetzes setzt die Handwerksbetriebe neuen Proble-
men aus. Durch die Lockerungen dieses Gesetzes wurde die Konkurrenzsituation fiir
die handeltreibenden Handwerksbetriebe erheblich verschirft. Die Offnungsmég-
lichkeit der Ladengeschiéfte auch nach 18.30 Uhr bedeutet fiir diese Betriebe, daB die
derzeit beschiftigten Verkaufsmitarbeiter lingere Arbeitszeiten in Kauf nehmen
miissen. Da sich das Verkaufspersonal gerade bei den kleineren Betrieben, die zah-
lenméfBig die grofie Mehrheit verkorpern und im Gegensatz zu den groRen Betrieben
viel hiufiger iiber ein Ladengeschiift verfﬁgen237, hauptsachlich aus Familienange-
horigen des Inhabers zusammensetzt, kann dies eine zusitzliche Belastung der

Handwerkerfamilie bedeuten®,

237

s Vgl. Mayer/Schwarz (1995) S. 14.

Vel 0.V. (1995 a) S. H12; Handwerkskammer fiir Miinchen und Oberbayern (1996) S. 42.
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o Einfliisse von EU-Gesetzen

Der EinfluB von EU-Gesetzen auf die Rahmenbedingungen der strategischen Unter-
nehmensfithrung im Handwerk wird sich in Zukunft erhghen. Im Moment erscheint
als wichtigste Bedrohung fiir den Status quo des deutschen Handwerks die Vervoll-
kommnung des europdischen Binnenmarktes mit der einhergehenden Liberalisierung
und rechtlichen Anpassung dahingehend zu sein, dafl per Gesetz der Wegfall des
"Grofen Befdhigungsnachweises" fiir das Fiithren eines Handwerksbetriebes geplant
ist. Sollte dieser Plan in die Tat umgesetzt werden, so werden in einer groflen ersten
Welle die grenznahen Betriebe unter erheblichen Konkurrenzdruck durch ausléndi-
sche Mitbewerber geraten. Des weiteren werden digjenigen Betriebe mit einem hérte-
ren Wettbewerb zu rechnen haben, die bisher durch inldndische Gesetze geschiitzt
waren. Hier ist vor allem an die Betriebe des Bau- und Ausbaugewerbes (Entsende-

gesetz) zu denken.

Ferner wird ein Teil des Druckes, der durch die ausldndischen Mitanbieter verursacht
wird, von den mittleren und groBen Bau- sowie Ausbauunternehmen an die kleineren
inlindischen Betriebe weitergegeben werden. Die erstgenannten werden versuchen,
zu giinstigen Preisen in Marktsegmente vorzustofien, in denen sie vorher nicht aufira-
ten. Dieser ProzeB kann derzeit bereits in verschiedenen Gewerken beobachtet wer-
den (z.B. im Elektroinstallateur-Handwerk), weil die schwache Konjunktur gréfere
Unternehmen zwingt, nach Auslastungsmoglichkeiten fiir ihre Kapazititen zu su-

chen.

Die Einfithrung der gemeinsamen europdischen Wihrung wird auch fiir das Hand-
werk neue Herausforderungen bringen. Aus heutiger Sicht erscheint es jedoch
schwierig, die damit verbundenen Auswirkungen richtig abzuschatzen™’, Beispiels-
weise bietet die Entwicklung von Szenarien eine Moglichkeit, die Betriebsinhaber fiir

. . . — iy eqs e 240
diese sowie weitere zukiinftige Problemstellungen zu sensibilisieren™ .

29 ygl. Brandenburg (1997) S. 3.
M0 ygl, Janssen (1995) S. 310, 35




3  Aufgaben der strategischen Unternehmensfiihrung'im Bau-

und Ausbauhandwerk

Die Sicherung und der Ausbau von Erfolgspotentialen stehen im Vordergrund des
strategischen Management524l. Diese Potentiale lassen sich auf zugrundeliegende Er-
folgsfaktoren zuriickfithren und stehen mit ihnen in einem Wirkungszusammen-
hangm. Da es aber duBerst schwierig wire, alle diese Faktoren und Interdependenzen
zu untersuchen, hat man sich im Laufe der Zeit darauf konzentriert, sogenannte kriti-
sche Erfolgsfaktoren243 zu bestimmen. Diese beeinflussen den Erfolg eines Unter-
nehmens in einem hohen MaBe und konnen daher als HauptstellgroBen angesehen
werden. Es ist daher Aufgabe des strategischen Managements im Bau- und Ausbau-
handwerk, diese wichtigen StellgréBen zu erkennen und mitzugestalten, In den fol-
genden Abschnitten werden deshalb die unter strategischen Gesichtspunkten bedeut-

samsten EinfluBfaktoren fiir Handwerksbetriebe des Bau- und Ausbaugewerbes her-

ausgearbeitet.

Die Erfolgsfaktoren kdnnen zwei groflen Wirkungskreisen zugeordnet werden. Zum
einen spielen sie hinsichtlich der Abstimmung des Betriebes mit seiner Umgebung
- Mirkte, Kunden, Gesellschaft, Umwelt - eine wichtige Rolle, zum anderen muf
auch die Planung der innerbetrieblichen Ressourcen und Abléufe fiir ein strategisches
Management "fit gemacht" werden. Es sollen vornehmlich diejenigen Stellgréfien
beleuchtet werden, an denen die Betriebe der ausgesuchten Gewerke Verénderungen

244

vornehmen kdnnen, um ihre Wettbewerbsvorteile™ und damit ihren Erfolg zu stei-

gern bzw. langfristig sicherzustellen.

Vgl. die FuBnoten 22 - 23 S. 2 sowie Reichert/Stinner (1983) S. 205 und Kshler (1993) S. 21.

2 ygl. Daschmann (1994) S. 5 ff.

3 Zum Begriff der kritischen Erfolgsfaktoren vgl. Daschmann (1994) S, 11 f£, und die dort ange-
gebene Literatur.

4 ygl. Porter (1992 b) 8, 31 f.
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3.1 Erkennung und ErschlieBung neuer Mérkte und Geschiftsfelder

“245 sollte bei der

Die Kundenorientierung als die ,,zentrale strategische Leitidee
Abstimﬁiung der Handwerksbetriebe mit den jeweiligen Mirkten im Vordergrund
stehen. Ohne diese Grundausrichtung laufen sie Gefahr, sich von ihren Kunden zu
entfernen und sich dadurch aus dem Markt zu mandvrieren. Gleichgiiltig, ob es sich
um die ErschlieBung eines neuen Marktes oder die Sicherung bestehender Marktan-
teile handelt, integraler Bestandteil der strategischen Unternehmensfiihrung muf} es
sein, Ziele vorzugeben, die geeignet sind, den Kontakt zum Kunden aufrechtzuerhal-

. . o e 246
ten bzw. seine Wiinsche zu antizipieren™.

Durch die stetige Bediirfniséinderung der Konsumenten entstehen und verschwinden
Marktsegmente. Sich dieser Evolution anzupassen bzw. sie geplant mitzugestalten,
ist eine Aufgabe des strategischen Managements. Diese Art des Fithrens des Unter-
nehmens vom Markt her®" 148t sich durch den Begriff Malrketing248 beschreiben:
,JUnter Marketing wird bekanntlich ein Unternehmensfihrungskonzept verstanden,
welches zur Erreichung der (marktlichen) Unternehmensziele alle betrieblichen Ak-

tivititen konsequent auf die Erfordernisse der relevanten Absatzmérkte ausrichtet.***’

Die Betriebe der Bau- und Ausbaugewerke sind derzeit nahezu in allen Marktseg-
menten mit sich verindernden bzw. schrumpfenden Miirkten konfrontiert. Hierbei ist
zu beobachten, daB die Dynamik der Anderungen eher zunimmt®°, Fiir Unterneh-
men, die weiterhin erfolgreich sein wollen, ist es nétig, sich friihzeitig um eine neue

Stellung auf den Absatzmiirkten zu bemiihen™"

. Durch das Aufspiiren und Erschlie-
Ben neuer Mirkte und Geschiftsfelder kénnen z.B. Umsatzriickgéinge in nicht mehr
Iohnenden Geschiiftsbereichen kompensiert werden. Chancen zeichnen sich bei-
spielsweise in folgenden Bereichen ab: Internationalisierung der Mirkte, Schaffung
neuer Produkte und Leistungsfelder, Zusammenarbeit mit anderen Firmen in den

unterschiedlichsten Bereichen, Akquisition neuer Auftraggeber und -arten.

25 Raffée (1989 2) S. 42.

M6 vgi, Mellerowicz (1966) S. 110 f.

M7 ygl. Pleitner (1981) S. 211; Mellerowicz (1966) S. 110.

5 ygl. Schneider (1981) S. 254 ff.

9 Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993) S. 29.

0 ygl, Kiipper (1995) S. 17.

1 ygl. Pleitner (1981) S. 215 ff.; Welge/Hiittemann (1993) S. 85.
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3.1.1  Chancen durch die Offaung des Marktes im Zuge der EU

Durch die Offnung des europaischen Marktes erwachsen den Bau- und Ausbaube-
. trieben Chancen und Risiken in gleicher Weise. An dieser Stelle soll auf die Chancen
eingegangen werden, nachdem die Risiken bereits aus verschiedenen Blickwinkeln
beleuchtet wurden. Als strategische Erfolgsposition kann sich ein Engagement auf
auslindischen Mirkten grundsétzlich nur dann erweisen, wenn im Vorfeld rechtlich
und wirtschaftlich relevante Fragen internationaler Aktivititen geklidrt wurden. Auf-
grund der oftmals mangelhaften Planung vieler Handwerksbetriebe kann ein Aus-
landsgeschift unkalkulierbar werden. Hingegen konnen durch die dem operativen
Geschift weit vorausgehende und sorgfiltige Planung langfristig Erfolgspotentiale

aufgebaut werden.

Abgesehen vom vielfach ungeniigenden Planungsverhalten kommt ein Auslandsein-
satz oftmals nur flir grofere Betriebe in Frage, die aufgrund ihrer finanziellen Aus-
stattung in der Lage sind, eventuell auftretende Probleme wie z.B. Wechselkurs-
schwankungenzsz, Banklaufzeiten zwischen In- und Ausland, Probleme bei Bauver-
z6gerungen (z.B. durch Streik, Auflagen der Baubehtrden etc.) abzufangen. Doch
auch fiir kleinere spezialisierte Betriebe kann ein Auslandseinsatz erfolgversprechend
sein. Durch das Anbieten einer speziellen Leistung bzw. eines erfolgreichen Lei-
stungsprogramms konnen wiederum langfristige Erfolgspotentiale geschaffen wer-
den®>, wenn die Nachahmung der Leistung bzw. des Programms durch auslindische
Mitbewerber nur schwer oder nicht moglich ist (Besonderheit, Qualitit und Zuver-
lissigkeit der Leistungserbringung, Termintreue und Flexibilit4t des Leistungserbrin-

gers etc.)254.

22 ygl. Bladorn (1994) S. 359 ff.

gl Berekoven (1985) S. 135 ff.

% Dies gilt analog fir Leistungsangebote im Inland. Vgl. Punkt 3.1.2 S, 39 ff. und Punkt 3.2.2
S. 48 ff.
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3.1.2  Schaffung innovativer Produkte und Leistungsfelder

Das Anbieten innovativer Produkte und Leistungen erdffnet die Moglichkeit, in neue
Mirkte vorzustoBen bzw. die Stellung innerhalb eines bestehenden Marktes zu ver-
bessern™>. Diese Produkte und Leistungen otientieren sich zum einen an Markttrends
(z.B. Umwelt, Freizeit), deren zukiinftiges Umsatzpotential als wachsend einge~
schiitzt bzw. als bestiindig angesehen werden kann, zum anderen an vorhersehbaren
Bedarfen, die von den Mithewerbern noch nicht erschlossen bzw. vernachlissigt
wurden (z.B. Produkte fiir Senioren und behinderte Menschen). Ein weiteres innova-
tives Leistungsfeld, durch dessen Dienstleitungscharakter neue Kunden gewonnen
werden kdnnen, ist das Anbieten kompletter Losungen durch einen Handwerksbe-
trieb. Durch diese Neuerungen und Verbesserungen konnen langfristige Erfolgspo-

tentiale aufgebaut werden.

o Umweltvertrdgliche Produkte und Leistungen

Das Wachstum des OkologiebewuBtseins, welches Anfang der achtziger Jahre einge-
setzt hat, wird in Zukunft wahrscheinlich noch zunehmen®®. Verbraucher achten im
vermehrten MafBe auf die umweltgerechte Herstellung, Handhabung und Entsorgung
der Produkte. In Zukunft werden diejenigen Betriebe auf dem Markt am besten be-’
stehen, die sich diesem wachsenden Trend nicht entzichen™’. In diesem Zusammen-
hang entstand z.B. die Produktsparte der sogenannten Oko- bzw. Niedrigenergiehéu-
ser, dic bereits seit lingerer Zeit von spezialisierten Handwerksbetricben angeboten
werden?>®. Auch fiir die Besitzer nicht nach skologischen Gesichtspunkten errichteter
Wohnungen und Hauser kénnen Energiesparschaltungen bei Licht und Wasser,
Konstruktionen zur Reduktion des Heizél- oder Gasverbrauchs usw. auf den Markt
gebracht werden. AuBlerdem konnten sich Betriebe im Feld der fachkundigen Ener-
giesparberatung (z.B. Einsatz der richtigen Ddmmstoffe zur Warmeschutzisolie-

rungzsg) ein Standbein im Dienstleistungssektor schaffen. Es ist anzunehmen, daf}

sich die Auskunftsuchenden, ausgehend von der Beratungsleistung, an den jeweiligen

35 ygl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen (1988) S. 838 ff,; Porter (1992 b) S. 42; Rithle von Lilienstern,
(1986 ¢) S. 309.

6 ygl. Held (1993) 8. 676 .

7 ygl. Held (J993) S. 687; 0.V. (1997 j) S. 46.

8 ygl. Brosch (1997) S. 20.

% ygl, Johé (1997) S. 18.
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Handwerksfachbetirieb wenden, um z.B. die Neubau- oder Sanierungsdurchfiibrung
abwickeln zu lassen. Ferner wird die umweltvertriigliche Entsorgung von defekten
bzw. gebrauchten Produkten (z.B. durch Recycling) zukiinftig eine bedeutende Rolle

spielen.

o Produkie und Leistungen fiir spezielle Zielgruppen sowie Nutzungszwecke

Die Herstellung von Produkten fur die éltere Generation stellt sich unter strategi-
schen Gesichtspunkten fiir die kommenden Jahrzehnte als sehr vielversprechend dar,
da die absolute Anzahl und der relative Anteil der alten Menschen an der Gesamtbe-
vélkerung in Deutschland stark zunehmen werden. Damit wird ebenfalls ein zahlen-
miBiger Anstieg der pflegebediirftigen und behinderten Personen einhergehen, da
diese Quote mit zunehmendem Lebensalter wichst. In diesem Marktsegment konnten
durch die Bau- und Ausbaubetriebe Spezialprodukte, Sonderanfertigungen und Ser-
viceleistungen angeboten werden wie z.B. Montage von Treppenaufziigen, Umbau
von Badezimmern zur behindertengerechten Benutzung, Informationsveranstaltun-

gen zur Unfallvorbeugung bzw. zur altersgerechten Wohnraumgestaltung etc.

Um das gestiegene MaB an Freizeit sinnvoll nutzen zu konnen, werden u.a. mehr
spezielle Einrichtungen bendtigt. Der Bau und die Ausstattung von Sportplétzen,
Schwimmb#dern (auch und gerade im privaten Bereich), Saunen, Mehrzweckhallen
oder Versammlungsstitten konnen als Beispiele filr zukunftstriichtige Produkte und

Leistungsfelder dienen.

o Angebot kompletter Losungen

Ein Leistungsfeld, welches von den Betrieben der Bau- und Ausbaubranchen noch
nicht richtig besetzt wird, ist das Anbieten von Komplettlijsungen%o. Darunter ist
primér nicht die Kooperation mit Betrieben anderer Gewerke zu verstehen®®', son-
dern die Leistungspalette eines Betriebes nach dem Motto "alles aus einer Hand"*?,

Vorreiter auf diesem Gebiet sind seit ca. 30 Jahren die Anbieter von Fertighéiusern263,

die oftmals, ohne Mitglieder anderer Gewerke in Anspruch zu nehmen, schliisselfer-

20 ygl, Sturm (1997 a) S. 28; ZDH (1993) S, 83 £.
261 vgl, hierzu Punkt 3.1.3 S. 41,

22 ygl, Wagner (1995) S. 68.

%3 ygl. Heckelmann (1962) S. 13.
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tiges Bauen anbieten. Meistens sind in diesen Betrieben neben den Mitarbeitern, die
fiir die Aufstellung der Héuser zustéindig sind, auch Personen beschiiftigt, welche fiir
die abschlieBende Baufertigstellung benétigt werden, z.B. Elektro- und Sanitirfach-
personal. Einige dieser Unternehmen verfiigen sogar tiber das notige Know-how, die
erforderlichen Erdarbeiten vor und nach der Bauphase in eigener Regie zu bewerk-
stelligen. Fiir den zumeist privaten Kunden entfilit somit die Pflicht der Baukoordi-
nation. Auch aufgrund dieses Services haben sich die Fertighéiuser auf dem stark um-

kiimpften Eigenheimmarkt behaupten kénnen®”.

Weiterhin konnte durch die Flexibilisierung der in der Handwerksordnung festge-
schriebenen Berufsfeldabgrenzung die rechtliche Voraussetzung dafiir geschaffen
werden, daf} kleinere Bau- und Ausbaubetriebe ebenfalls in die Lage versetzt wiirden,
Leistungen aus einer Hand anzubieten®®. So wiire es diesen Unternehmen, die nur
iiber wenige Mitarbeiter verfiigen, moéglich, auf dem Markt der gewerksgruppen-
iibergreifenden Titigkeiten gegeniiber groferen Mitbewerbern wettbewerbsfihig zu
werden. Fiir die kleinen und mittleren Betriebe ist es unter finanziellen Gesichtspunk-
ten meist unmdglich, einen Meister fiir jedes Gewerk, in dem Arbeiten ausgefiihrt
werden, einzustellen. Durch die Schaffung von ordnungspolitischen Rahmenbedin-
gungen kdnnte die Handwerksorganisation, iiber die bereits bestehende Ausiibungs-
berechtigung266 hinaus, gewerksgruppeniibergreifende Arbeiten fordern und damit

den kleinen Betrieben einen strategischen Flexibilitéitsspielraum schaffen.

3.1.3  Zeitgemdfe Formen zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit

Die Spezialisierung der einzelnen Gewerke ist, u.a. durch die Bestimmungen der
Handwerksordnung gefordert und geférdert, im Handwerk relativ stark ausgepréigt.
Dies fiihrte in der Vergangenheit dazu, daf} z.B. an der Renovierung bzw. dem Um-
bau eines Badezimmers eine groBe Anzahl verschiedener Gewerke beteiligt war. Der
damit verbundene Koordinationsaufwand belastet den Aufiraggeber, oftmals Privat-
personen, die kein oder nur sehr wenig Wissen im Bereich der Bautiberwachung bzw.

-ausfithrung haben, im hohen Mafle. Die reibungslose Auftragserledigung kann da-

%4 ygl, Brosch (1997) 8. 20.
%5 yg|. ZDH (1993) S. 84.
6 ygl. §7 a HwO.
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durch in weite Ferne riicken”®. Durch gezielte Kooperationen mit Betrieben anderer
Gewerke™®, gerade im Bereich des privaten Neu-, Um- sowie Ausbaus, kénnen die
Kunden von unangenehmen Aufgaben befreit werden. In der Hochbaubranche und
hier hauptséichlich bei groBen Bauvorhaben sind solche sogenannten Arbeitsgemein-

schaften (ARGE) bereits seit langem {iblich*®,

Grundsitzlich sind zwei Konzepte der Zusammenarbeit denkbar. Zum einen gibt es
die lockere, sporadische Kooperation, die von Zeit zu Zeit bei grofleren Projekten
oder bei speziellen Problemen von rechtlich und wirtschaftlich absolut selbstédndigen
Firmen gebildet wird. Zum anderen besteht die Mdglichkeit, eine vertraglich festge-
legte Kooperation (z.B. Servicegesellschaﬁzm) einzugehen. Bei dieser verpflichten
sich die Betriebe des jeweils anderen Gewerkes, im Falle bestimmter Vorhaben ihre
Kooperationspartner mit in die Auftragsausfiihrung einzubeziehen. Die letztgenannte
Art der Zusammenarbeit kann Verflechtungen zwischen zwei oder mehr Firmen mit
sich bringen, die bis zur Verschmelzung zu einer groflen Unternehmung fithren kon-

nen.

Flir den' nach Freiheit und Selbstindigkeit strebenden Handwerker kommt 'oft nur die
lockere Allianz mit Gewerksfremden in Betracht. Diese Art der Kooperation, mfig;
lichst mit Betrieben vergleichbarer Gréfe und Geschéiftsauffassungm, birgt den
Vorteil der Akquisition von Zusatzaufirigen. Auch kénnen solche Auftrdge tiber-
nommen werden, welche fiir den einzelnen Partner aufgrund ihres Volumens oder ih-
rer Struktur unausfiihrbar gewesen wiren. Jeder Kooperationspartner spezialisiert

sich auf seinen Bereich und kann daher seine Kernkompetenz voll ausspielen. Als

%7 | An der Herstellung cines Badezimmers beispielsweise sind nehezu alle Ausbaugewerke betei-

ligt. Konventionell lduft das so ab: Nach den Rohbauarbeiten der Maurer kommen Heizungs-

bauer, Sanitirfachleute und Elektriker, ... BEs folgen Putzer, Estrichleger und dann wieder

Kiempner, um die Badewanne aufzustellen. AnschlieBend muf8 der Fliesenleger ran, dann

nochmals Putzer und Maurer ... Dann kommt der Schreiner, um die Tiir einzusetzen und am

Ende der Maler. Durch den Wechsel der Gewerke mit langen Riist- und Stillstandszeiten fuhrt

oft der Zufall Regie.“ Schrider (1997) S. 9.

Zum Begriff der Kooperation und seinen unterschiedlichen Ausprigungen im Handwerk,

vgl. Breidenbach (1969) S. 15 ff.; 0.V. (1997 ¢) S. 38; Rithle von Lilienstern (1986 a) S. 86 ff. '

2¥  ygl. Saam (1996) S. 49 . .

T In Leipzig existiert z.B. bereits cine solche Servicegesellschaft. In ihr haben sich 210 Hand-
werksbetriebe, die auf Sanierung und Neubau von Wohnungen spezialisiert sind, zusammenge-
schlossen, mit dem langfristigen Ziel einen Firmenverbund zu griinden. Vgl. hierzu und zum
folgenden SproBig (1997) S. 18 ff.

1 ygl, hierzu und zum folgenden Heckner/Meier/Schwarz (1996) S. 197 ff.
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weiterer positiver Effekt ist die mdgliche Erschlieflung eines neuen Kundenkreises zu

sehen, was wiederum jedem Partner neue Absatzchancen eréffnen kann.

Eine weitere moderne und momentan stark expandierende Form der Zusammenarbeit
im Handwerk ist das Franchising272. Durch die Uberlassung des Namensrechtes
und/oder des Fertigungs- bzw. Vermarktungs-Know-hows eines Produktes bzw. ei-
ner Produktgruppe werden Betriebe in die Lage versetzt, Erzeugnisse anzubieten, de-
ren Entwicklung bzw. Produktion fiir sie zu tever oder unrentabel wire’”. Ein positi-
ver Nebeneffekt eines solchen Franchisevertrages kann w.a. der Imagegewinn fiir den
Franchise-Nehmer sein, der sich dann auch auf andere Produkte dieses Handwerksbe-
triebes iibertragen kann. Als problematisch kann sich das Franchising dann erweisen,
went zB. durch vertragliche Regelungen unangemessene Vorleistungen, bestimmte
Absatzmengen oder langjihrige Bindungen an den Franchise-Geber vom Franchise-

Nehmer gefordert werden.

Unter strategischen Gesichtspunkten kénnen sowohl die Kooperation als auch das
Franchising langfristig sinnvolle Konzepte bilder, die den einzelnen Handwerksbe-
trieb in eine erfolgreiche Zukunft fiihren kénnen. Chancen und Risiken mtissen al-

lerdings gerade wegen ihrer Langfristigkeit genauestens abgewogen werden.

3.1.4  Akquisition dffentlicher Auftrige

Fiir viele, vor allem kleinere und mittlere Handwerksbetriebe, stellt die Akquisition
offentlicher Auftriige eine vermeintlich hohe Hiirde dar. Die exakte Einhaltung der
Kriterien (Fachkunde, Leistungsfihigkeit und Zuverléissigkeit)274 der Verdingungs-

ordnung fiir Bauleistungen (VOB)275

sind Voraussetzung fiir die Teilnahme an der
Ausschreibung und fiir die Erteilung des Auftrages. Aus Furcht, diesen Anforderun-
gen nicht geniigen zu kénnen, der teuerste Anbieter zu sein oder deshalb, weil der

Betrieb iiber kein oder kein professionelles Kalkulations- bzw. Informationsbeschaf-

2 vgl. 0.V. (1997 n) S. 30; Schweizer (1997) S. 81 ff.

’®  Im Bau- und Ausbauhandwerk sind als bereits praktiziertc Beispiele, Hiuser in Holzrahmen-
bauweise, Wintergirten-, Tliren-, Spanndecken- und Wandbeschichtungssysteme sowie Sanie-
rungs- und Renovierungssysteme filr Riume und Gebiude zu nennen. Informationen finden sich
im Internet: Attp://www.firanchise-net.de. Vgl. 0.V. (1997 e) S. 38; 0.V. (1997 n) S. 30.

T ygl. Hagelitken (1996 b) S, 21,

. Die VOB ist ein Kriterienkatalog fiir die Vergabe 6ffentlicher Bavauftrige; vgl. Gabler (1988 b)
Sp. 2274.
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fungswesen verfiigt, nehmen viele Betriebe von der Teilnahme an der Ausschreibung

Abstand.

Durch dié Nutzung der neuen Medien kénnen Ausschréibungsunterlagen, wie z.B.
Ausschreibungen der Europdischen Union im "Supplement S zum Amtsblatt der Eu-
" ropiischen Gemeinschaften” ab einem bestimmten Ausschreibungsvolumen, bereits
iiber das Internet online abgerufen werden®™. Auch andere Sffentliche Bauvorhaben
werden in diesem Medium fiir die Handwerksbetriebe angeboten. Die Informations-
und Ausschreibungsunterlagenbeschaffung kann so fiir viele, gerade kleinere Betrie-

277

be vereinfacht werden”'’. Hierzu ist es allerdings nétig, daB sich der Unternehmens-

leiter bzw. der Mitarbeiter, der mit der Ausschreibungsteilnahme betraut wurde, mit

den erforderlichen hard- und softwareméifigen Zugangskriterien vertraut mach a8

Die Auftrige der dffentlichen Hand spielen im Bau- und Ausbausektor eine sehr

279

wichtige und konjunkturell stabilisierende Rolle™”. Obwohl auch in diesem Bereich

die Auftragszahlen wegen der angespannten dffentlichen Haushaltslage zuriickge-

280
hen'

| steht es aufler Frage, daB diejenigen Firmen, die schon seit Jahren Auftréige in
diesem Bereich ausfiihren, eher mit Neu- bzw. AnschluBauftrigen rechnen kdnnen
als Firmen, die sich von vornherein nicht an Ausschreibungen beteiligen. Unter den
Aspekten der langfristigen Geschiftsfeld- und Potentialplanung erscheint es sinnvoll,
sich fiir 6ffentliche Auftrige zu bewerben, sowie darauf zu achten, daB die Zulas-
sungsbedingungen fiir die Annabme 6ffentlicher Aufirige erhalten bleiben. Denjeni-
gen Firmen, die z.B. illegale Arbeitnehmer am Bau beschiftigen, droht seit 1994 ein
zeitlicher Ausschlufl von diesen Auftréigenzs'. Ahnliche Sanktionsméglichkeiten be-

stehen fiir die 6ffentlichen Auftraggeber bei Korruption.

2% Die Online-Version des "Supplement S zum Amtsblatt der Europdischen Gemeinschaften” tragt

den Namen TED (Tenders Electronic Daily); vgl. ZDB (1996 b) S. 163 ff.; Rittmann (1996)
S. 51 ff. Unter der Adresse http://www.bundesausschreibungsblatt.de konnen Ausschreibungsin-
formationen im Internet eingesehen werden; vgl. Rittmann (1997) S. 56.

27 ygl. Bundschuh (1997 ¢) S. 33; Rittmann (1996) S. 52; Winterstein (1997 b) S. 1.

™ Wie z.B. Zugangsmoglichkeiten zum Internet, bendtigte Hard- und Software etc. Einen guten
Uberblick tiber Moglichkeiten der Unternehmensentwickiung durch Informations- und Kom-
munikationstechniken bieten Picot/Reichwald/Wigand (1996) S. 115 ff.

7yl 0.V. (1996 ) 8. 21; 0.V. (1995 g) 8. 27.

20 vgl. Hagelticken (1996 a) S. 24; ZDB (1996 2) 8. 78 f.

B yglo.V. (1996 ) S. 1.
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3.2 Sicherung und Ausbau von bestehenden Marktpositionen

Die meisten Handwerksbetriebe konzentrieren sich auf die bereits bestehenden Ge-
schiftsfelder bzw. Mirkte. Die Griinde hierfiir liegen in erster Linie in der Betriebs-
gréfBe und den begrenzten finanziellen Moglichkeiten. Eine ErschlieBung neuer Ge-
schiiftsfelder und Mérkte, wie u.a. im vorherigen Abschnitt beschrieben, kommt des-
halb fiir einige Betriebe nicht in Betracht. In diesen Fillen stellt die professionelle
Bearbeitung der angestammten Geschiftsfelder eine Alternative dar. Ihr Ziel ist es,
vorhandene Erfolgspotentiale zu pflegen oder sogar auszubauen. Moglichkeiten hier-
zu liegen zB. im Bemithen, die Kundennihe zu verstiirken, die Kommunikation mit
den Mirkten zu verbessern, strategische Geschéftsfelder zu bilden sowie Marktbe-

hauptungsstrategien anzuwenden.

3.2.1  Kundenndhe, Marketing-Mix und Kommunikation mit Mdrkten

282
. In den

Das Handwerk ist ein stark dienstleistungsbezogener Wirtschaftszweig
meisten Gewerken besteht zwischen den (potentiellen) Kunden und den Betrieben
tiglicher Kontakt, wie z.B. bei Schreinern, Glasern, Jalousiebauern, Elektro-, Gas-,
Wasser-, Heizungsbaubetrieben usw. Bei allen diesen Kontakten steht nicht nur das
materielle Produkt im Vordergrund, sondern gerade auch die Diellstleistung283. Der
Preis eines Produktes ist oftmals nicht das einzige Entscheidungskriterium beim
Kauf. Andere begleitende Eigenschaften wie z.B. Beratungm, Service, Puinktlichkeit
sowie Zuverldssigkeit, Qualitit oder auch die Einmaligkeit der erbrachten Leistungzss
spielen sehr hiufig eine wichtige, wenn nicht sogar die entscheidende Rolle”®, Diese
Tatsache erdffnet den Betrieben beispielsweise die Moglichkeit, eine Strategie der

<287

wPreissicherung durch Differenzierung®™”’ zu verfolgen.

Der Handwerksbetrieb ist durch seine Kunden- und Marktnihe in der Lage, indivi-

duelle Leistungen direkt und ohne Umwege an den Abnehmer zu bringenzsg. Wei-

2 ygl. Schweitzer (1991 a) S, 20 .

25 ygl. Bocker/Dichtl (1991) S. 173.

4 ygl, Rosenberger (1982) S. 156 ff.; Mellerowicz (1966) S. 119,

5 ygl. Deck (1995) S. 108; Laux (1982 b) S. 229; vgl. Wesseldijk (1994) S. 11 ff.
26 Vgl hierzu und zum folgenden ZDH (1993) S. 73 .

%7 Kiipper/Bronner/Daschmann (1994) S. 433.

8 vgl. Schweitzer (1991 a) 8. 21.

45




Aufgaben der strategischen Unternehmensfithrung im Bav- und Ausbauhandwerk

terhin besteht fir die Betriebe durch die unmittelbare Informationsriickkoppelung die
Chance, auf sich ndernde Marktdaten und Anderungen im Konsumverhalten der
Kunden relativ schnell zu reagierenzsg. Der Satz, daBl es viele Unternehmer gibt,
insbesondere im Handwerk, die der Auffassung sind, die Kunden sollten gefilligst

<290

su ihnen kommen, wenn sie etwas von ihnen wollten™", pafit nicht mehr in eine

Zeit, in der es gerade auf Dienstleistung und Kundennihe ankommt®'. Der Kunde

muB im Mittelpunkt des Absatzmarketings stehen™”.

Fiir eine positive Zukunftsentwicklung der Handwerksbetriebe wird es weiterhin ent-
scheidend sein, nicht nur reine, Werbemafnahmen (viele Handwerker setzen Marke-
ting mit Werbung gleichm) zur Absatzsteigerung zu ergreifen. Viel mehr erscheint
es sinnvoll, mit einem Biindel von Marketingmafnahmen auf dem Markt aufzutre-

ten®*, die sich aus einer umfassenden Marketing-Strategie herleiten.

Durch das Zusammenstellen eines mit der Unternchmensstrategie kompatiblen Mar-
keting—MixZ%, welcher sich in der Regel auf die Felder Produkt- und Sortiments-,
Konditionen-, Kommunikations- sowie Distributionspolitik beziehtm, wird es mog-
lich, auf die Dynamik der Mérkte zu reagieren oder diese Dynamik sogar selbst aktiv
mitzugestalten. ,,Es gilt, aus den einzelnen Teilstrategien eine Gesamtstrategie zu

bilden, wobei diese die optimale Kombination der Teilstrategien ergeben soll.«®"

Im Rahmen ciner solchen Teilstrategie kann es zielfiihrend sein, gezielt die Stirken
der Betriebe herauszustellen. Ein Preiskampf gegen groBere und groBite Mitbewerber,
gerade in der Handelssparte, verspricht nicht nur wenig Erfolg, sondern kann sich
auch, als Folge von sinkenden Renditenzgs, als ruinds fiir den kleineren Betrieb er-
weisen. Daher sollten in der Werbung Leistungen, die ausschliefilich bzw. sehr gut
von Handwerksbetrieben erfillt werden konnen, herausgestelit werden. Hier bietet

sich zum einen die Servicewerbung an. Sie stellt dic Zufriedenbeit des Kunden als

%yl 0.V. (1996 m) S. 20 f.

20 pgcker/Dichtl (1991 S. 174

»l o vgl ZDH (1993) S. 73.

2 yg, Fischer (1982) S. 50 f.

2yl Heckner/Meiet/Schwarz (1996) 8. 6 ff. Vgl. auch Punkt 4.4.3 8. 134.

24 ygl, Schwarz/Schmutzer (1996) S. 44 ff.

25yl Kiipper (1995) S. 373.

26yl Meffert (1986); Nieschlag/Dicht]/Horschgen (1988); Kiipper (1995) S. 373.
7 Chini (1981) S. 208.

8 vl Porter (1992 a) S. 42.
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langfristig stabilisierenden Faktor in den Mittelpunkt der Werbekampagne bzw. des
gesamten Marketings. Zum anderen kann durch gezielte Offentlichkeitsarbeit®” eines
oder mehrerer Betriebe, die sich in diesem Bereich zu einer Art strategischer Alli-
anz’” zusammenschliefien, der positive Eindruck (Goodwillsm) der Konsumenten
und Auftraggeber gegeniiber dem Betrieb, rflehreren Betrieben, einem Gewerk oder

dem gesamten Handwerk geschaffen bzw. verstirkt werden.

Hierbei sollte nicht das operative Ziel der Umsatzsteigerung in der gegenwirtigen
Periode im Mittelpunkt stehen, sondern das langfristig angelegte Streben nach Ver-
travensbildung der Kundschaft gegeniiber den Betrieben”. Auch wenn diese Art der
Offentlichkeitsarbeit zundchst finanzielle Vorleistungen von den Handwerksunter-
nehmen bzw. den Innungen und/oder Verbdnden etfordert, sollte ihre langfristige
Wirkung hinsichtlich ErschlieBung und Sicherung von Kundenpotential nicht unter-
schétzt werden, denn ,.sie ist frei von sichtbarem Eigennutz des einzelnen Betriebes

und wirkt deshalb glaubwiirdiger und l'jberzeugender.“303

9 Zur Definition des Begriffes Offentlichkeitsarbeit vgl. Obermaier (1995) S. 18.

Vgl. zum Begriff der strategischen Allianz: Bithner (1994) S. 158 ff.; Tietz (1993) S. 1564 ff.
Vgl. zu diesem Begriff und in diesem Zusammenhang: Mellerowicz (1966) S. 117.

Vgl. Knauf} (1996) S. IV.

Mellerowicz (1966) S. 117.

300
301
302
303

47




Aufgaben der strategischen Unternehmensfiihrung im Bav- und Ausbawhandwerk

3.2.2  Bildung strategischer Geschdfisfelder und Anwendung von Marktbehaup-

tungsstrategien

Gegenwiirtig ist im Bau- und Ausbausektor in vielen Marktsegmenten von schrump-
fenden bzw. stagnierenden Mirkten auszugehen. Es kommt daher fiir die Betriebe
darauf an, sich von den Mitbewerbern durch das Angebot von Zusatzleistungen (z.B.
besonderer Service, fachliche Beratung etc.m) abzugrenzen oder andere spezielle
Marktbehauptungsstrategien zu verfolgen305. Zur Bestimmung der eigenen Position
im Markt ist es unumggnglich, eine Standortkontrolle durchzufiihren. Hierzu ist die

Bildung sogenannter strategischer Geschiftsfelder hilfreich®®,

Durch die Segmentierung einzelner, relativ eng begrenzter strategischer Geschéfts-
felder aus der Vielzahl der Unternehmensaktivitdten kénnen die Handwerksbetriebe
befihigt werden, fiir jedes dieser Felder spezielle Strategien zu entwickeln®”’. Mittels
Einordnung der sirategischen Geschiftsfelder in eine Portfoliomatrix konnen "Cash
Cows", "Question Marks", "Dogs" und "Stars" ermittelt werden®®, Je nach Einschit-
zung des relativen Marktanteils bzw. der Marktwachstumschancen®™ konnen dann
Schritte eingeleitet werden, die zur gezielten Bearbeitung des jeweiligen Segmentes
fithren'®. Durch ihre grofe Anschaulichkeit’'' und die leichte Handhabbarkeit eignet
sich diese Matrix fiir den Einsatz im Handwerk. Die drei Grundfragen, die sich der
Anwender stellen muB, lauten: ,,In welchem Geschift sind wir titig? Wer sind unsere

Mitbewerber? Wie stehen wir relativ zum Wettbewerb?!?

04 ygl. Punkt 3.2.1 S. 45 ff.

35 ygl. Meffert (1989) S. 476 f.

3% In der Literatur wird auch von "strategischen Geschéifiseinheiten” (SGE), "Strategic Business
Area" oder "Strategic Business Unit" gesprochen; vgl. Kreilkamp (1987) S.317;, Werkmann
(1989) S. 168; Timmermann (1989) S. 201.

307 ygl. Kreilkamp (1987) S. 316 f.; Stark (1986 b) S. 147 .

8 . Zur Definition der Begriffe "Cash Cows", "Question Marks", "Dogs" und "Stars" vgl. Porter
(1992 a) S. 448 f. Vgl. auch Kreilkamp (1987) S. 327 ff.; Schwinn (1993) S. 99 ff.

309" ygl, Kiipper (1995) S. 83 f.

310 ygl, Wiedmann/Lffler (1989) S. 422 .

3 ygl, Kiipper (1995) S. 88 f.

32 Timmermann (1989) S. 202.
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Abb. 3:  Marktwachstums-/Marktanteils-Porifolio®”

Durch die klare Ausformulierung der Antworten konnen erfolgversprechende MaB3-
nahmen abgeleitet werden. Elementar ist hierbei auch die Fragestellung, wo die
Kernkompetenzen liegen314 und welche Aktivitdten mit den Zukunftserwartungen
kompatibel sind. Vielfach wird es hierzu nétig sein, zunichst einmal die Firmenphi-
losophie bzw. die Firmengrundsitze zu definieren’"”, um nicht Entscheidungen her-
beizufiihren, die zwar im Moment opportun zu sein scheinen, sich aber nicht mit den

langfristigen Unternehmenszielen zur Deckung bringen lassen.

Erscheint nach der Durchfiihrung einer Geschiftsfeldanalyse die Fortfithrung eines
oder mehrerer Titigkeitsbereiche als nicht mehr verfolgenswert, so sollte die Firmen-
leitung iiber geeignete Marktaustrittsstrategien nachdenken®. In diesem Fall muB
eine Priifung zeigen, ob moglicherweise die Existenz des gesamten Unternehmens
von den stillzulegenden Marktaktivititen abhéngt. Hier sind Risiken und Chancen

unter Kosten- und Nutzenaspekten sorgsam gegeneinander abzuwigen. Unter strate-

3 vgl. Dunst (1983) S. 97; Porter (1992 a) S. 448 f.

4 Die Anforderungen, die an Kernkompetenzen zu stellen sind, lauten: erkennbar und wertvoll fiir
den Kunden, einmalig in bezug auf die Konkurrenz, schwer imitierbar, auf verschiedenen
Mirkten einsetzbar; vgl. Hinterhuber (1996) S. 11 f. Bei der Klirung dieser Sachverhalte kon-
nen z.B. externe Berater zu Rate gezogen werden, um zu aufschlufireichen Antworten zu gelan-

s gen, vgl. Jorg (1995) S. 148 ff.

Vgl. Deck (1995} S. 100 ff.; Heckner/Meier/Schwarz (1996) S. 154 ff.

e Vgl. hierzu auch Punkt 3.3.1 S, 53.

Vgl. hierzu und zum folgenden Meffert (1989) S. 479 f.
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gischen Gesichtspunkten kann die Aufgabe der Unternehmung unter bestimmten
Voraussetzungen sinnvoll sein, da auch die Zukunfissicherung der wirtschaftlichen
Existenz der Unternehmerfamilie und der iibernehmenden Generation mit in die

Uberlegungen einbezogen werden mufl.

- Die Strategie der Marktfithrerschaft im Sinne einer Kostenfithrerschaft bietet sich fiir
viele Handwerksbetriebe im allgemeinen nicht an, da durch die kleinen Betriebsgro-
Ben, die geringen Losgrofen bei der Fertigung und die oftmals gegebene Individuali-

tit der Auftriige kaum Kostendegressionseffekte erzielt werden kénnen®!’

. Erfolgver-
sprechender scheint fiir einige Unternehmungen eine Strategie der technologischen
Fiihrerschaft (fokussierte Nischenstrategie) 7u sein, in deren Rahmen sich der Hand-
werksbetrieb, meist betriebsgrofenunabhéngig, einen technologischen Vorsprung
gegeniiber den Mitbewerbern sichern kann. Sowoh! die Findigkeit und Spezialisie-
rung bei der Leistungserbringung als auch das Qualititsniveau, im Sinne eines Total
Quality Managements (TQM)M, kénnen den entscheidenden Vorteil begriinden und

so dafiir sorgen, daf fiir potentielle Mitbewerber die Markteintrittsbarrieren sehr

hoch bzw. uneinnehmbar werden.

Eine andere Strategie kann in der Suche und Besetzung von Marktnischen (differen-
zierte Nischenstrategic) gesehen werden . Bei Verfolgung dieser Strategie miissen
Qualitst, Individualitat (Flexibilitit, Ringehen auf Kundenwiinsche etc.) und Origi-
nalitdt (schwere Kopierbarkeit) der erbrachten Leistung sehr hoch sein, damit die
vergleichsweise hohen Kosten dieser Leistungserbringung durch den Markt vergiitet
werden. Als komparativer Vorteil wirkt sich hier vor allem die geringe Betriebsgrofle

der meisten Handwerksbetriebe aus, die sie flexibel macht**’.

M7 vl Kiipper (1995) S. 85; vgl. hierzu und zum folgenden auch Meffert (1989) . 480 f.
318yl Petrenko/Sigl (1995) S. 267.

319yl Meffert (1989) S. 481 ff.; Mayer (1981) 5. 274,

30yl Littger (1997) S. 19; Mayer (1981) S. 273.
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3.2.3  Bestimmung der strategischen Grundhaltung

Ein anderer Ansatz zur Bestimmung der strategischen Grundausrichtung eines
Handwerksunternehmens wird im folgenden dargestellt. Dieser Ansatz 1483t sich in

%21, Mit ihm kénnen Typen strategischer Grundhaltungen®*

der Praxis gut iiberpriifen
Begriffen zugeordnet werden. Diese Typen, Einstellung zu Verfinderungen einerseits
und Haltung gegeniiber Spezialisierung anderseits, lassen sich, wie in Abb. 4 zu se-
hen, in neun Quadranten einteilen. Fiinf dieser Quadranten sind begrifflich mehrheit-
lich einer der folgenden strategischen Grundhaltungen zuzuordnen: Innovator, Pro-

spektor, Architekt, Verteidiger sowie Risikostreuer’>.

reformerisch,
progessiv
5
g’ : :
g Innovator Prospektor
g i LN
g : e
;
Re! 5 5
2 abwartend, . Architekt
%’, offen analysierend : .
g . .
gn ....................... ............ .............................
g Verteidiger Risikostreuer
< : :
3 5 f
U]
konservativ,
bewahrend

Spezialist Synergist Generalist
Grundhaltung zur Spezialisierung

Abb. 4:  Typen strategischer Grundhaltungen im Bau-/Ausbauhandwerk’

321

Vgl. Punkt 4.3.1 S. 51 ff. und Punkt 4.4.2,1 S. 126 f.

Vgl. hierzu und zum folgenden Kirsch/Roventa/Trux (1983) S. 24 ff.

Die sechste Grundhaltung, némlich die der Reagierer, wurde in dieser Arbeit aus Griinden der
Vereinfachung und der schweren Abfragbarkeit innerhalb des standardisierten Fragebogens
nicht beriicksichtigt. Indizien, die auf diese Grundhaltung hinweisen konnten, lassen sich im
empirischen Teil dieser Arbeit finden; vgl. Punkt 4.3.1 S, 88 f.

In Anlehnung an Kirsch/Roventa/Trux (1983) S. 23 und Kirsch/Trux (1983 a) S. 48,

322
323

324
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Unternehmen, die der Gruppe der Architekten®”® angehoren, bevorzugen Zweckmé-
Bigkeit und Zukunftssicherheit beziiglich ihrer strategischen Grundausrichtung. Sie
sind nach vielen Seiten hin offen und versuchen, durch die Kombination von Neuem

und Bestehendem ein langsames, aber stetiges Wachstum zu erreichen.

Die Verteidiger wollen sich im Wettbewerb dadurch behaupten, daB sie ihre bewihr-
ten Produkte und Dienstleistungen auf einem bestehenden Markt mit bekannten
Kunden anbieten. Die Risikostreuer verfiigen {iber ein breiter gefichertes Geschifts-
feld-Portfolio als die Verteidiger. Dabei ist es ihnen aber auch wichtig, an konserva-
tiven Grundhaltungen sowie Gepflogenheiten festzuhalten und die fithrende Rolle bei
Innovationen oder risikoreichen Diversifikationen anderen zu iiberlassen. Beispiels-
weise kommt daher eine Strategie der technologischen Fiihrerschaft fiir sie grund-

siitzlich nicht in Betracht.

Die Innovatoren greifen eigene oder fremde Ideen auf und verfolgen sie zielstrebig.
Um dieses Ziel zu erreichen, konzentrieren sie ihre Krifte auf ein paar wenige, aber
auserlesene Geschiftsfelder. Fiir sie ist Flexibilitdt als Strategie léngst nicht so be-
deutsam wie z.B. fiir die Architekten oder die Risikostreuer. Die Prospektoren befin-
den sich stetig auf der Suche nach neuen Trends, denen sie mit neuen Produkten ge-
recht zu werden versuchen. Innovationsfithigkeit und Flexibilitat nehmen fiir sie ei-
nen hohen Stellenwert ein. Uberproportionale Gewinne durch innovatives Vorgehen
auf unterschiedlichsten Mirkten stehen dem Risiko des Totalverlustes durch falsche

Finschétzungen der zukiinftigen Entwicklungen und Fehlkalkulationen gegentiber.

5 ygl. hierzu und zum folgenden Kirsch/Roventa/Trux (1983) 8. 27 ff.
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3.3 Durchfithrung strategischer Betriebsplanung

3.3.1  Strategische Potentialplanung

Fiir die strategische Potentialpianung als Teil der strétegischen Planung von Bau-

und Ausbaubetrieben lassen sich drei wesentliche Punkte herausschilen:

¢ Einfithrung von Fiihrungsgrundsitzen,
» Strategische Personalplanung,

o Strategische Investitions- und Finanzplanung.

Durch die Einfihrung von Fihrungsgrundsitzen sollen der Betriebsinhaber sowie
weitere an der Unternehmensfiihrung beteiligte Personen in die Lage versetzt wer-
den, sich tiber die grundsétzlichen Ziele und Normen ihres Betriebes Klarheit zu ver-

schaffen®?

. Da viele Handwerksbetriebe bereits seit langem existieren, ist anzuneh-
men, daf} sie iiber solche Grundsitze verfiigen, ohne sie jedoch in schriftlicher oder
anderer Form fiir alle Mitarbeiter publik gemacht zu haben. Andere Betricbe, die
noch nie nach irgendwelchen Leitschniiren gehandelt haben oder nicht mehr danach
handeln, konnten ihren Betrieb diesbeziiglich auf solide Fundamente stellen, indem
sie die Ziele des Unternchmens schriftlich niederlegen327. Dieses konzeptionelle
Vorgehen ermdglicht es, sich iiber Fahigkeiten und Fertigkeiten des Betriebes und
seiner Mitarbeiter ein klares Bild zu verschaffen. An diesem Spiegelbild kénnen
dann die in Zukunft zu treffenden Entscheidungen gemessen werden. Besonders die
langfristige bzw. strategische Ausrichtung des Unternehmens sollte zur Erreichung

dieser Ziele beitragen328.

Wichtig erscheint die Feststellung, dafl sich Unternehmensstruktur und -ziele gegen-~
seitig aneinander anpassen missen, um den gréftmoglichen Nutzen zu erreichen®”.
Fiir die Betriebe des Bau- und Ausbauhandwerks liegt es unter Nutzen- und Prakti-
kabilititsaspekten nahe, dal nur durch die Abstimmung beider Bereiche ein ausge-

wogenes internes und externes Firmenbild entstehen kann,

326
327
328
329

Vgl. Kiipper (1995) S. 273 f.; Heckner/Meier/Schwarz (1996) S. 155.
Vgl. Heckner/Meier/Schwarz (1996) S. 155 ff.

Vgl. Grochla et al. (1981) S. 93; Kiipper (1995) S. 274.

Vgl. Zettelmeyer (1984) S. 31 f.
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Die strategische Personalplanung gliedert sich in mehrere Teilplanu11gen330: Die
Ermittlung des langfristigen Soll-Personalbestandes unter qualitativen, ortlichen so-
wie grob quantitativen Aspekten ist Gegenstand der strategischen Personalbedarfs-
planung. Durch sie wird der Handwerksbetrieb befahigt, sich den notwendigen
Uberblick bis zum Ende des Planungshorizontes zu verschaffen. Die Personalbe-
schaffungsplanung dient der bedarfsgerechten langfristigen Versorgung des Unter-
nehmens mit qualifizierten Mitarbeitern. Durch die Personalentwicklungsplanung
kann das qualitative Leistungsniveau der Mitarbeiter an die sich dndernden Gege-
benheiten angepaBt werden. Hierdurch wird es moglich, den steigenden Marktanfor-
derungen hinsichtlich der Qualitit der Leistungserbringung sowie des technischen

Fortschritts Rechnung zu tragen.

Die Personalfreiselzungsplanung hat zum Ziel, iﬁ Zukunft entstehende personelle
Kapazititsiiberhéinge rechtzeitig zu erkennen und unter langfristigen Gesichtspunkten
geeignete MaBnahmen zum Kapazititsabbau zu ergreifen (z.B. Vorruhestandsrege-
lungen, Aufstellung von Sozialplidnen etc.). Die letztgenannte Planungsart geht oft-
mals mit der Ubergabe- bzw. Aufgabeplanung331 eines Betriebes einher, denn die
Freisetzung des langjdhrig beschiftigten Personals stellt in diesem Fall zumeist ein
gravierendes Prpblem dar. Mittels der Personalerhaltungsplanung kénnen priventive
Konzepte zur Frhaltung bzw. Férderung des Leistungsniveaus der Mitarbeiter sowie
zur Erhthung der Personalbindung bzw. Senkung der Fluktuationsrate erarbeitet

werden.

Dieses Biindel an Planungshlaﬂnahmen, das die Rahmenbedingungen fiir die operati-
ve und taktische Personalplanung schafft, éewéihrleistet den koordinierten und geziel-
ten Ressourceneinsatz im Personalbereich von Betrieben der Bau- und Ausbaubran-
chen. Durch das strategische Management des "Faktors Mensch" kénnen verborgene

Reserven aufgedeckt und nutzbringend eingesetzt werden®™?, Die Synchronisation

30y, hierzu und zum folgenden Mag (1981) S. 205; Welge (1985) S. 273 ff.
1 vgl. hierzu auch Punkt 3.3.2 S, 57.
"2 ygl, hierzu und zum folgenden Kirsch (1991) S. 389 f.

54

i 3

dnfe der strategischen Unternel sfithrung im Bau- und Ausbauhandwerk

von Betriebs- und Mitarbeiterinteressen als Ergebnis der strategischen Personalpla-

nung trigt zur Schaffung, Sicherung und zum Ausbau von Erfolgspotentialen bei*®,

Die strategische Investitions- und Finanzplanung soll die Bau- und Ausbaubetriebe
befihigen, sich iiber ihre zur Verfiigung stehenden monetiren und realwirtschaftli-
chen Ressourcen langfristig einen Uberblick zu verschaffen. Die extrem gegenwarts-
und inhaberbezogene Unternehmensfithrung im Handwerk trigt in Verbindung mit
einem oftmals mangelhaften innerbetrieblichen Rechnungswesen dazu bei, daB viele
Betriebe die Notwendigkeit einer Aufstellung weit in die Zukunft reichender Investi-
tions- und Finanzpléne tibersehen. Gerade aber durch die Verwendung dieser beiden
langfristigen Planungsinstrumente®* wiirden die Betriebe in die Lage versetzt, be-
reits friihzeitig etwaige Produktions-, Liquiditits- oder Finanzierungsengpisse zu er-
kennen und beizeiten darauf zu reagieren. Die hierzu notwendige Uberfiihrung
squalitativer Zielgroflen ... in quantitative Zielgriil!en“335 kann, wie auch bei der
Personalplanung beschrieben, als typische Controllingaufgabe angesehen werden®®.
Dies macht wiederum sehr anschaulich, daB es auch fiir Handwerksbetriebe, egél

7

welcher Betriebsgrofienklasse sie angehdren®™, sinnvoll erscheint, sich mit moder-

nem Controlling vertraut zu machen.

3.3.2  Strategische Organisationsplanung

Die Organisation mufl dem Anspruch gerecht werden, ,.einen maximalen oder be-
[friedigenden Beitrag zur Erreichung der Ziele und zur Erfilllung der Zwecke**®® des
Betriebes zu leisten. Daher muB sie, wie alle anderen betrieblichen Teilsysteme auch,
auf diese Ziele ausgerichtet werden®. Diese Ausrichtung 146t sich nur durch lang-

fristige Planung erreichen’®’.

333

Vgl. Domsch (1989) S. 540 ff.; Grochla et al. (1981) S. 93 ff.; Kossbiel (1991) S. 363 ff.; Ol-
fert/Steinbuch (1993) S. 42 ff.; Welge (1985) S. 273 ff.; Wiibbenhorst (1982) S. 259 ff.; Wiihrer
(1985) 8. 93 ff.

34 ypl. Kiipper (1993) S. 603.

5 Kiipper (1995) S. 414.

36 ygl. Kopper (1995) S. 414.

37 vyl Preibler (1997) S. 55 ff.

% Hili/Fehlbaum/Ulrich (1989) S. 141 ff,

3% ygl. Kiipper (1995) S. 15 ff.

Vegl. Kiipper (1995) S. 64 f. und Abb. 1 8. 4.
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Fiir die Betriebe des Bau- und Ausbauhandwerks lassen sich hinsichtlich der strategi-

schen Organisationsplanung die folgenden vier Hauptgesichtspunkte herausschilen:

o Einrichtung einer strategischen Friihaufkl4rung
» Planung der innerbetrieblichen Kommunikation
» Planung der betrieblichen Strukturen und Abliufe

e Planung der Betriebsiibergabe

Bei der Auswahl dieser Punkte war entscheidend, daB sie ein moglichst grofies Spek-
trum von bedeutenden Bereichen der strategischen Organisationsplanung - angefan-
gen von der Fritherkennung moglicher Chancen und Risiken bis hin zur Ubergabe-
planung des Handwerksbetriebes — abdecken. Gerade dem letzigenannten Bereich
kommt, wie bereits erliutert™®', sowoh! in einzel- als auch gesamtwirtschaftlicher
Sicht eine duBerst wichtige Rolle zu. Aber auch auf die innerbetriebliche Kommuni-
kation wird wegen ihrer besonderen und forderlichen Wirkung auf die Erreichung der

strategischen Ziele eines Unternehmens eingegangen.

Die strategische Friihauﬂ(léiﬂ.mg342 soll die Betriebe zu zweierlei befihigen: Einer-
seits sollen sie durch diese in die Lage versetzt werden, potentielle Gefahren mog-

lichst frith zu erkennen, andererseits sollen sich bietende oder sich abzeichnende

33 Um diese zwei Aspekte abzudek-

n344

Chancen rechtzeitig erkennbar gemacht werden
ken, ist es notig, auf sogenannte "schwache Signale"™" zu reagieren. Dies bedeutet
fiir die Handwerksbetriebe, ein Gespiir fiir zukiinftige Trends und Anforderungen zu
entwickeln. Hierzu erscheint es sinnvoll, eine bzw. mehrere Personen im Unterneh-
men mit dieser Aufgabe zu betrauen. Ein Denken jenseits des Tagesgeschiftes ist
hierfiir erfordertich. Die Forderung nach "unproduktiven" Personen, die sich "nur"
Gedanken um die mogliche Zukunft des Betriebes machen, diirfte in der Handwerks-
praxis auf teilweise grofie Ablehnung stoflen. Viele Betriebe werden aufgrund ihrer

starren Kostenfixierung bzw. ihrer starken operativen Ausrichtung kein Verstindnis

dafiir haben, einen solchen Mitarbeiter zu finanzieren. Dennoch kann angenommen

M1 vpl. die Punkte 2.3.6 5. 22 f.und 3.3.1 54 £.

32 ygl, zur Diskussion und Unterscheidung der Begriffe Frithwarnsystem, Fritherkennungssystem
sowie Frilhaufklirungssystem: Wiedmann (1989) S. 303.

M vgl. Kirsch/Trux (1983) S. 226.

3 ygl. Ansoff (1976) S. 129 ff.; Kirsch/Trux (1983) S. 227 ff.
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werden, daf} sich die hierfiir eingesetzten Mittel im Laufe der Jahre durch die verbes-

serte Stellung der Unternehmen im Markt amortisieren werden.

‘Sollte trotz der eingeflihrten strategischen Frithaufklérung ein Trend bzw. ein Signal

iibersehen worden sein, so muB das Unternehmen iiber ein funktionsfihiges Krisen-
management verfligen, das umgehend Korrekturen am strategischen Kurs vor-

nimmt**

. Speziell fiir kleinere, aber auch fiir grofere Betriebe erscheint es nicht un-
bedingt notwendig, eigene Strategenstellen einzurichten. Es geniigt, wenn eine Per-
son neben ihrer taglichen Arbeit diese Funktion iibernimmt. Voraussetzung hierfiir
ist jedoch, daf} auch diese Art der Betétigung als Arbeit anerkannt und vergiitet wird.
Die Besetzung einer Strategenstelle nur auf dem Papier wird fiir keinen der Beteilig-

ten gewinnbringend sein.

Die Stellung einer solchen Person innerhalb des Unternehmens - gleichgiiltig, ob sie
sich ausschlieBlich oder nebenher mit dieser Aufgabe beschiftigt - miibte so angelegt
sein, daf} ihre Anregungen unmittelbar an die Firmenleitung weitergegeben werden.
Ferner sollte sichergestellt sein, daB8 bedeutende Informationen von jedem Mitarbei-
ter an diese Person herangetragen werden konnen. Auch die Kommunikation zwi-
schen den Mitarbeitern sowie zwischen Firmenleitung und Mitarbeitern sollte fiir das
Unternehmen - im strategischen und langfristigen Kontext - forderlich sein®*. Hierzu
erscheint es notwendig, daf} die betrieblichen Strukturen und Ablédufe, wie zuvor be-~

reits beschrieben, an den strategischen Erfordernissen ausgerichtet werden.

Der Betriebsiibergabeplanung kommt innerhalb der strategischen Organisationspla-
nung eine Schliisselstellung zu’”. Fiir Unternehmen, in welchen in den néchsten fiinf
Jahren keine Ubergabe ansteht, spielt dieser Gesichtspunkt zunichst eine untergeord-
nete Rolle. Alle anderen Betriebe sollten sich fﬁihzeitig den mit der Ubergabe ver-
bundenen Herausforderungen stellen, um auch diese Verénderung in das strategische
Konzept einzubeziehen. Je langfristiger und umsichtiger dieser Punkt beriicksichtigt
wird, desto reibungsloser und damit existenzerhaltend wird der Generationswechsel

38 Oftmals wird die Bedeutung dieser Fragestellung von den Be-

¥ ygl, Wiedmann (1989) S. 304.

346 vgl. Schweizer (1978) S. 134.

7 vgl. Punkt 2.3.6 S. 22.

48 Vgl. hierzu und zum folgenden 0.V. (1997 s) S. 15.
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troffenen unterschitzt. Hinzu kommt, daB mit der Ubergabe auch Probleme im zwi-
schenmenschlichen Bereich zusammenh#ingen kénnen und deshalb eine friihzeitige
Planung dieser organisatorischen Reform sowohl von dem Ubergebenden als auch

von seinen potentiellen Nachfolgern vermieden wird.

Uber die gerade erliuterten Zusammenhinge hinaus erscheint es fiir simtliche Be-
triebe, ob sie zur Ubergabe anstehen oder nicht, von Vorteil zu sein, auch fur den Fall
einer unerwarteten Ubergabe (z.B. Tod oder schwere Erkrankung des Inhabers) tiber
Pléine zur Weiterfihrung des Betriebes zu verfiigen. Diese Art der vorausschauenden
Ubergabe- bzw. Weiterfilhrungsplanung trigt zur Existenzsicherung der Inhaberfa-

milie und nicht zuletzt der Mitarbeiter bei.

3.4 Einsatz geeigneter strategischer Fiihrungsinstrumente

Um die beschriebenen Aufgaben der strategischen Unternchmensfiihrang im Bau-
und Ausbaugewerbe gewihrleisten zu konnen, sollten die Betriebe geeignete Infor-
mations-, Planungs- und Kontrollinstrumente einsetzen’”. Verschiedene Untersu-
chungen .zu diesem Problemkreis haben ergebenm, daB der Erfolg von Unterneh-
mungen — z.B. gemessen an Rendite und Wachstum®®' — mit dem Einsatz solcher In-

. 352
strumente korreliert’”

Die Verwendbarkeit von Planungsinstrumenten stdBt dort an Grenzen, wo durch den
hohen Unsicherheitsgrad hinsichtlich der kommenden Ereignisse und Entwicklungen
keine allzu genauen Vorhersagen mehr gemacht werden kénnen®*, In diesem Falle
kommt dem Einsatz der anderen Fithrungsinstrumente eine noch grofere Bedeutung
zu, da sie durch ihre Funktion der Informationsbereitstellung fiir brauchbare Pla-
nungsgrundlagen sorgen konnen. Informations-, Planungs- und Kontrollinstrumente

des strategischen Managements verzahnen sich so zu einem gegenldufigen System,

39 ygl, Rihle von Lilienstern (1986 b) S. 213.

3% ygl. hierzn Daschmann (1994) S. 110 ff. und die dort zitierte theratur

31 ygl. Ponl/Rehkugler (1989) S. 8 f.

32 ygl. Daschmann (1994) S. 113.

33 7um Kernproblem der strategischen Planungsinstrumente vgl. Weber (1991 a) S. 87.

58

tuifoah bl . ;
iz der sty Unternel hrung im Bau- und Ausbauhandwerk

dessen schwichstes Glied jeweils durch den konsequenten Einsatz der anderen In-

strumente wieder funktionstiichtiger gemacht werden kann.

Vor dem Hintergrund der vielschichtigen Probleme bei der strategischen Fithrung
von Handwerksbetrieben erscheint es zielfiihrend, diese Instrumente hinsichtlich ei-
niger Kriterien niher zu erliutern. Sie stellen sozusagen das "Handwerkszeug" dar,
das den Betriebsinhabern fiir ein strategisches Management an die Hand gegeben

werden kann.

Grundsitzlich ist davon auszugehen, da} die Vorkenntnisse beziiglich der Anwen-
dung strategischer Instrumente im Bau-~ und Ausbaubandwerk als relativ gering ein-
zuschiitzen sind. Daher sollte zum Gebrauch der Instrumente fiir diese Zielgruppe
zundchst nur ein geringes Mal} an Vorwissen tiber ihren zweckméBigen Einsatz er-
forderlich sein. Weiterhin sollte die Datenerhebung, die filr die Anwendung nétig ist,
mdglichst unkompliziert durchzufiihren sein. Hierfiir bieten sich zunéchst Zahlen und
Informationen an, die bereits im Betrieb vorhanden sind, wie z.B. Daten aus der Bi-
lanz, der Kostenrechnung, der Umsatzstatistik usw. Des weiteren konnen Verdffent-
lichungen der Handwerkspresse, der Fachverbidnde sowie anderer Einrichtungen, die
Zahlenmaterial fir Handwerksunternehmen bereitstellen, wie z.B. die im Deutschen
Handwerksinstitut zusammengeschlossenen Forschungsinstitute, der Informations-
dienst der Landes-Gewerbeforderungsstelle des nordrhein-westfilischen Handwerks
e.V., die Rationalisierungs-Gemeinschaft Handwerk Schleswig-Holstein e.V. etc.,
genutzt werden. Die Erlangung solcher Informationen ist mit einem zusétzlichen
zeitlichen und finanziellen Aufwand verbunden, da sie nicht direkt im jeweiligen
Betrieb vorhanden sind. Trotzdem erscheint der zu titigende Aufwand erfolgverspre-
chend, da durch die Verbreiterung der Informationsbasis um externe Informationen

eine bessere Planungsgrundlage geschaffen werden kann.

Die Durchfithrung des Instrumenteneinsatzes sollte aufgrund der oben beschriebenen
angenommenen geringen Vorkenntnisse so schnell und einfach wie maglich zu be-
werkstelligen sein. Hierbei kann jedoch mit Blick auf die Qualitiit der Resultate nicht
auf eine notwendige Griindlichkeit oder Vollstindigkeit verzichtet werden. AuBer-

dem kdonnten sich in Kauf genommene Ungenauigkeiten sowie Unvollstindigkeiten
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des Analyse- und Planungsprozesses als duferst problematisch erweisén, da durch
den langfristigen Charakter der Planungen eine kurzfristige Anderung der gebunde-

nen Potentiale nur schwer durchzufiihren ist™™.

Wenn die problemlose Ubertragbarkeit der mittels der Analyse- und Planungsinstru-
mente gewonnenen Ergebnisse sowie FErkenntnisse auf die betrieblichen Gegebenhei-
ten moglich ist, kann ein weiteres Anforderungskriterium strategischer Filhrungsin-
strumente fiir Bau- und Ausbaubetriebe als erfiillt angesehen werden. Um diese Um-
setzbarkeit zu erreichen, sollte ferner eine Dokumentation der einzelnen Anwen-
dungsschritte sowie der Ergebnisbewertung vorhanden sein. Aus diesem schriftlichen
Leitfaden konnte weiterhin hervorgehen, daB nach dem Einsatz der Planungsinstru-
mente und der Umsetzung etwaiger Realisationsschritte die Durchfithrung einer Er-
gebniskontrolle wichtig ist, um den Erfolg des Instrumenteneinsatzes langfristig zu

gewihrleisten.

7usammenfassend lassen sich die Anforderungskriterien, die von strategischen Fith-

rungsinstrumenten im Bau- und Ausba1111andwerk355 erfiillt werden sollten, im Uber-

blick so darstelien:

¢ Geringe Vorkenntnisse zur Anwendung erforderlich,

o Unkompliziertheit der Datenerhebung,

o schnelle und einfache Durchfiihrbarkeit,

e problemlose Ableitung der Ergebnisse auf die betrieblichen Gegebenheiten,

o gute Dokumentation.

354 X
Vgl. Punkt 1.1 8. 4.

3% Auf eine inhaltliche Vorstellung strategischer Instrumente wird verzichtet. Einen sehr guten
Uberblick hierzu bieten Kilpper/Bronner/Daschmann (1994) S. 697 ff. 60

4  Empirische Analyse der strategischen Unternehmensfiihrung

im Bau- und Ausbauhandwerk

Mit Hilfe einer empirischen Untersuchung werden im folgenden der Verbreitungs-
grad und der Entwicklungsstand der suategischen Unternehmensfithrung im Bau-
und Ausbaubandwerk analysiert. Ziel dieser Untersuchung ist es, neben der allge-
meinen betriebswirtschaftlichen Kennzeichnung der befragten Betriebe, die Merkma-
le ihres strategischen Verhaltens herauszuarbeiten. Besonderes Augenmerk wird
hierbei auf die Bestimmung der Bedeutsamkeit von Erfolgs- bzw. MiBerfolgsfakto-
ren und deren mogliche Interdependenzen mit grundlegenden betrieblichen Eigen-
schaften, wie z.B. Mitarbeiterzahl und Gewerksgruppenzugehérigkeit, gelegt. Wei-
terhin werden aus den erhobenen Daten Eigenschaftsprofile erfolgreicher Bau- und
Ausbaubetriebe gebildet. Diese Profile geben die Abhingigkeit des Erfolges erfolg-
reicher Unternehmen von unterschiedlichen Faktoren wieder. Den AbschluB des
Kapitels bildet die Charakterisierung des strategischen Verhaltens einer aus dem
Datenmaterial gebildeten Teilstichprobe (Hoch-/Tiefbau Branche). Ihre Ergebnisse

werden mit denen der untersuchten Gesamtstichprobe kontrastiert.
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4.1 Konzeption und Ablauf der empirischen Untersuchung

4.1.1  Auswahlverfahren der zu untersuchenden Betriebe

Durch nicht standardisierte Gespréiche mit Angehorigen folgender im Handwerk téti-
ger Organisationen, stidndischer Vertretungen sowie Unternehmen wurde Experten-
wissen hinsichtlich wichtiger Aspekte der strategischen Unternehmensfithrung im

Handwerk abgefragt:

o Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH);

» Betriebsberatungsstellen der Handwerkskammern Miinchen und Oberbay-
ern, Chemnitz, Ostwestfalen-Lippe zu Bielefeld;

¢ [andes-Gewerbeforderungsstelle des nordrhein-westfilischen Hand-
werks e.V. (LGH);

e Marketing Center Handwerk (MCH), Oberhausen;
o Geschiftsstelle des Deutschen Handwerksinstituts (DHI), Bonn;
» Institut fiir Handwerkswirtschaft (IHW), Miinchen;

o Unternehmensberatung Heckner, Kastl.

Ziel dieser Gespriiche war es, die erhaltenen Informationen in die Konzeption eines
Fragebogens einfliefen zu lassen. Neben den aus der konzeptionellen Aufarbeitung
des Untersuchungsthemas abgeleiteten Erkenntnissen erméglichten diese Informatio-
nen aus erster Hand einen Uberblick iiber die praktische Notwendigkeit der Behand-
lung und der Adaption des Themas fiir das Handwerk. Das Interesse der Befragten an
der Themenstellung war derart grof, dafl bereits in diesem frithen Stadium tiber wei-
terreichende Forschungs- und Umsetzungsmafinahmen zwischen zwei bzw. mehreren

der oben genannten Stellen diskutiert wurde.

Die einhellige Meinung der Experten ging dahin, daB die Beschréinkung des Themas
auf eine ausgewihlte Gruppe (Bau- und Ausbaubetriebe) dulerst sinnvoll sei. Auf
diese Weise konnten aussagekriftige und valide Ergebnisse eher erlangt werden.
Nach AbschluB der laufenden Untersuchung wurde es von vielen der Befragten als
weiterhin lohnenswert angesehen, die in der betrachteten Stichprobe erlangten Er-

kenntnisse auf andere Branchen des Handwerks zu tibertragen.
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Die zu untersuchenden Betriebe der Bau- und Ausbaubranchen®® wurden durch ein
gezieltes, mehrstufiges Auswahlverfahren bestimmt. Als hierfiir geeignétste statisti-
sche Methode bot sich das Quotaverfahren an®’. Zuniichst wurde die Zah! der anzu-
schreibenden Betriebe auf ca. 1.000 festgelegt. Diese Zahl erschien als eine ausrei-
chend groBe Stichprobe, um bei einer a priori geschétzten Riicklaufquote von 15 bis
25 % geniigend Datenmaterial zu erhalten. Das Untersuchungsgebiet wurde auf Bay-
ern beschrinkt, da sich die durch dieses Verfahren gewonnenen Werte auf das Bun-

desgebiet extrapolieren lassen®™®.

GemiB dem gewihlten Untersuchungsverfahren wurde festgelegt, daB Betriebe nicht

gleichmiBig aus den sieben bayerischen Handwerkskammerbezirken>>

auszuwihlen
seien, sondern im gleichen Verhiltnis wie die gesamte Anzahl der im jeweiligen
Kammerbezirk anséssigen Betriebe zur Gesamtzahl aller bayerischen Handwerksun-
ternehmen. Dadurch wurde ein moglichst realitétsgetreues Abbild der regionalen

Verteilung erreicht.

In einem dritten Schritt wurde bestimmt, dal die Anzahl der Betriebe pro Gewerk-
gruppe der relativen Haufigkeit der jeweiligen Gewerkgruppe zur gesamten Anzahl
aller Handwerksbetriebe entsprechen sollte®®. Der zugrundeliegende Gewichtungs-

schliissel lautete wie folgt:

Gewerkgruppe Bau und Ausbau : Gewerkgruppe Elektro und Sanitér : Gewerkgruppe
Holzverarbeitung und Glas wie 50 : 35 : 15.

¢ Hier sind nicht die Betriebe der Gewetkgruppe I der Anlage A der Handwerksordnung gemeint,

sondern die Gesamtheit aller ausgewshiten Betriebe, die entweder im Bau- oder Ausbaubereich
titig sind. Vgl. auch Abb. 5 S. 64,

Vgl. hierzu und der Diskussion um die Zulissigkeit sowie die gute Verwendbarkeit dieses Ver-
fahrens in der Praxis: Bortz/Déring (1995) S. 376 f.; Mayntz/Holm/Hiibner (1978) S. 82 ff,;
Schnell/Hill/Esser (1989) S. 275 ff.

Vgl. die vorstehende Fufinote; vgl. hierzu auch Spath (1995) S. H02.

Die sicben bayerischen Handwerkskammerbezirke sind: Miinchen und Oberbayern, Niederbay-
ern/Oberpfalz, Schwaben, Oberfranken, Miitelfranken, Unterfranken, Coburg.

Vgl. Statistisches Bundesamt (1996) S. 10 f.
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Ebenfalls wurden die Gewerkschliisse’® der zu selektierenden Gewerke festgelegt,

damit eine moglichst homogene Stichprobe entstehen konnte. Folgende Gewerke

A1
wurden ausgewdhit™

Maurer A

02 Beton- und Stahlbetonbauer A
05 Zimmerer A
06 Dachdecker A
08 Wirme-, Kélte- und Schallschutzisolierer A
09 Fliesen-, Platten- und Mosaikleger A
13 Steinmetze (Bausteinmetze) A
14 Stukkateure A
15 Maler und Lackierer A
31 Klempner B
32 Gas- und Wasserinstallateure B
33 Zentralheizungs- und Liiftungsbauer . B
35 Elektroinstallateure B
52 Tischler (Bauschreiner) C
53 Parkettleger C
54 Rolladen- und Jalousiebauer C
100 Glaser (Bauglaser) C

Abb. 5+ Ubersicht der in die Untersuchung einbezogenen Gewerke

Die Auswahlkriterien wurden der Ostbayerischen Datenverarbeitungsgesellschaft
(ODAV) in Straubing iibermittelt, von wo aus sich die Daten der Handwerksrollen
aller bayerischen Handwerkskammern abrufen lassen. Nach Kidrung und unter Be-
riicksichtigung der datenschutzrechtlichen Bestimmungen, wurden 1003 Adressen
bayerischer Handwerksbetriebe der Bau- und Ausbaubranchen®® iibergeben. Diese
waren gemdh der zuvor beschricbenen Vorgaben zufillig aus der verbliebenen

Grundgesamtheit ausgewihlt worden.

31 GemiB Anlage A der Handwerksordnung.

Gewerke mit anderen Gewerknummern fanden keine Beriicksichtigung.
6% ygl, Fubnote 356 S. 63.
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64

Empirische Analyse der st

Unterneh hrung im Bau- und Ausbavhandwerk

4.1.2  Entwurfund Durchfiihrung der schrifilichen Befragung

Als geeignetes Erhebungsinstrument wurde die schriftliche Befragung gewihlt. Die

herausgearbeiteten Untersuchungsschwerpunkte wurden durch Angaben zu folgen-

den Themenkomplexen abgefragt:

¢ Allgemeine konstitutive sowie betriebswirtschaftliche Angaben,
¢ Angaben zu Geschiftsfeldern, Aufiraggebern und Auftragsarten,
* Angaben zum strategischen Verhalten und zur Unternehmensplanung,

Angaben tiber Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren,

Angaben zu verwendeten bzw. bekannten strategischen Instrumenten.

Beim Entwurf des teilweise standardisierten Fragebogens wurde®®, gemil der aus-
gewihlten Zielgruppe, strikt nach den Maximen der leichten Verstindlichkeit und
Bearbeitbarkeit vorgegangen. Es erschien wichtig, ein mdglichst groBes Maf an ge-

schlossenen Fragen aufzunchmen, um den Bearbeiter nicht zu langweilen oder abzu-

schrecken®®. Offene Fragen wurden nur dort verwendet, wo es die Art der Fragestel-

- lung nicht anders zulieB bzw. dort, wo der Ausfiillende nicht durch fertige Antwortal-

ternativen beeinfluBt werden sollte, z.B. bei der Angabe der Geschifisfelder, der
Mitarbeiterzahlen sowie der prozentualen Abschitzung von Umsatzanteilen, Auf-
traggebern und Auftragsarten usw. Am Anfang des Fragebogens wurden die Fragen

zu allgemeinen Sachverhalten positioniert, gegen Ende wurden nur noch leicht zu
’ 366

beantwortende Fragen gestell

Auch bei der formalen Gestaltung des Fragebogens konnte auf Expertenwissen des
zuvor genannten Personenkreises zuriickgegriffen werden. So erschién ¢s z.B. sinn-
voll, Umsatzzahlen bzw. Gewinn- sowie Umsatzschitzungen nicht auf der ersten
Fragebogenseite abzufragen. Dies hatte den Sinn, einerseits zunichst das Vertrauen
des Antwortenden zu gewinnen, ihm andererseits durch die Moglichkeit des Umblit-

terns bzw. Verdeckens der Angaben beim Ausfiillen ein zusitzliches subjektives Ge-

fithl des Datenschutzes zu vermitteln.

364
365
366

Der Fragebogen ist im Anhang 1 S. 159 ff. abgedruck.
Vgl. hierzu und zum folgenden Bortz/Doring (1995) S. 232 ff.
Vgl. Bortz/Déring (1995) S. 234.
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Die verwendeten geschlossenen Fragen reichten von einfachen Ja-Nein-Fragen sowie
Antwortméglichkeiten mit Mehrfachnennungen iiber nominale Mefwertskalen bis
hin zu einfachen ordinalen Rating- bzw. Liqutskalen367, die in drei Stufen gegliedert
waren. Auch und nicht zuletzt wurden bei der Gestaltung des Fragebogens die zur
Verfiigung stehenden Auswertungsmethoden berﬁcksichtigt368. Hierbei mufiten al-
lerdings hiufig Zugestindnisse zugunsten der leichten Verstindlichkeit und Hand-
habbarkeit des Untersuchungsmediums gemacht werden. Aus diesem Grunde finden

sich z.B. kaum metrische Skalen innerhalb des Bogen5369.

Die Problematik der Testverfilschung durch iibertrieben positive Selbstdarstellung
der teilnehmenden Betriebe bzw. durch Bean;cwortung der Fragen gemif der sozialen

Erwiinschtheit konnte a priori nicht véllig ausgeschlossen werden’™

. Die Auswer-
tungen ergaben jedoch, daf sich widerspriichliche Antworten, die sich auf eines der
zuvor angesprochenen Probleme hitten zuriickfiihren lassen, kaum finden lieflen.
Dennoch wire die Behauptung falsch, daB} diese Probleme vollig irrelevant gewesen
wiren. Die Fragenkomplexe wie z.B. zu Erfolgs- sowie MiBerfolgsfaktoren wurden

daher besonders griindlich auf diese Problematik hin untersucht®”!

und mit Ergebnis-
sen anderer Befragungen verglichen372. Auch hier liefen sich keine signiﬁkanteri

Abweichungen feststellen®””.

Im Rahmen mehrerer Veranstaltungen des Instituts fiir Handwerkswirtschaft (IHW)
wurde im Juni 1996 mit Unternehmern der Bau- und Ausbaubranchen sowie Ange-
hérigeﬂ der Handwerksorganisation ein Pretest des Fragebogens durchgefiihrt. Die in
dieser Testreihe erzielten Erkenntnisse wurden in die Endfassung des Fragebogens
integriert. So wurden z.B. Fragestellungen klarer formuliert, zwei zusétzliche Fragen

aufgenommen sowie eine Frage gestrichen.

37 ygl. Bortz/Doring (1995) S. 203 £.; Mayntz/Holm/Htibner (1978) S. 55 ff.

38 ygl, hierzu Punkt 4.1.3 S. 69.

%% ygl. Bleymiiller/Gehlert/Gtilicher (1989) S. 3.

¥ ygl. Bortz/Doring (1995) S. 210 ff.; Rosenstiel (1987) S. 361 f.; Schonpflug/Schonpflug (1989)
S.293 1.

Beispielsweise durch die Analyse der Schiefe der Antworthdufigkeiten und/oder mittels Kreuz-
test einzelner Items mit Items anderer Fragenkomplexe. Die errsichten Signifikanzniveaus wa-
ren hierbei gut bis sehr gut; vgl. hierzu auch S. 69 ff.

372 yg|, Daschmann (1994) S. 145 ff.

¥ ygl. auch Punkt 4.3.4 S. 100.

371
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Insgesamt dullerten sich die Vortester zufrieden mit dem Inhalt, der Zweckdienlich-
keit, dem Schwierigkeitsgrad und der zum Ausfiillen des Fragebogens benétigten
Zeit. Nach der Korrektur wurde der Fragebogen nochmals Angehérigen der Hand-
werksorganisation sowie zwei Unternehmern vorgelegt. Diese iiberarbeitete Form

wurde als ausgereift erachtet und im Anschluf} zur Vervielfiltigung freigegeben.

Der Versand der insgesamt 1003 Fragebdgen fand am 4.7.1996 statt. Der Sendungs-
umfang umfaBte ein Anschreiben des Instituts fiir Handwerkswirtschaft (IHW), den
Fl'agebogen374, einen Riickumschlag und einen Bestellbogen, auf dem interessierte
Betriebe die Zusammenfassung der Umfrageergebnisse anfordern konnten. Dieser
Bestellbogen wurde beigelegt, um den Betrieben einen Anreiz zu geben, den ausge-
filllten Fragebogen zu retournieren. Die Resonanz auf dieses Angebot war sehr grof.
Mehr als 60 % der antwortenden Betriebe forderten die angebotene Zusammenfas-
sung an’”. In dem Anschreiben wurde den Betricben dic Freiwilligkeit ihrer Teil-
nahme dargelegt und auf die Anonymitit der Untersuchung ausdriicklich hingeWie-

6
sen’’®.

Insgesamt wurden von den angeschriebenen Betrieben 181 Fragebdgen zuriickge-

377 . 378 . .
. Davon waten fiinf unzustellbare Retouren” ", zwei waren wegen ihrer Ge-

sandt
werkszugehorigkeit (auflerhalb der ausgewdhlten Stichprobe) und einer wegen unge-
niigender Angaben nicht verwertbar. Die somit verbleibende und verwertbare Riick-
laufmasse belduft sich auf 173 Stiick. Die Riicklaufquote betriigt, unter Einbezichung
der zwei gewerksfremden Betriebe, 17,45 %. Diese Quote kann, verglichen mit ande-
ren Antwortquoten auf anonyme schriftliche Untersuchungen379, als zufriedenstel-

lend betrachtet werden®®,

374

s Der Fragebogen und das Anschreiben sind in Anhang 1 S. 159 ff. abgedruckt.

Der Zettel wurde nach Erhalt des Antwortbriefes sofort von dem Fragebogen getrennt und sepa-
rat verwahrt. Eine Riickverfolgbarkeit der Daten wurde somit ausgeschlossen.

¢ ygl. Bortz/Doring (1995) S. 235.

7 ygl. Riicklaufstatistik Abb. 6 S. 68,

% Die Unzustellbarkeit der finf Sendungen mag u.a. darin zu suchen sein, da sich ein aufgeldster
Betrieb in der Handwerksrolle 1oschen lassen muB, wenn er nicht von Amts wegen geloscht
wird (§ 13 1 HwO). Der Antrag auf Ldschung wird aber von einigen Firmen nicht gestellt, und
so kann es vorkommen, daf einige "Karteileichen" in den Handwerksrollen existieren.

Vgl. Mayer/Schwarz (1995) S. 4; Daschmann (1994) S. 134.

Vgl. zur Problematik von schriftlichen Befragungen und den daraus resultierenden Riicklauf-
mengen: Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993) S. 104 ff.; Bohley (1992) S. 517 {f.; Bortz (1984)
S. 184 ff.

379
380
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Uber den Eingang der Rickliufe wurde taggenau Buch gefithrt. Aus dem Graph der
Riicklaufkurve kann interpretativ geschlossen werden, daB} die erfaBten Betriebe einer
homogenen Stichprobe angehdrten (siehe Punkt 4.1.1) und daff das Thema, trotz der
nicht iiberragenden Riicklaufquote, als interessant einzuschitzen ist®'. Als ebenfalls
jdealtypisch kann die Menge der Antworten in den ersten zwei Wochen der Riick-
lauffrist betrachtet werden. Innerhalb dieser Frist gingen 85,6 % der Antwortschrei-
ben ein. Am 25.8.1996 wurde die Riicklauffrist beendet.

Ricklaufstatistik
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Anzahl eingegangener Frag
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1. Woche 2, Woche 3. Woche 4. Woche 5, Woche 6. Woche

Woche nach dem Versand

Abb. 6:  Riicklaufstatistik der versandten Fragebigen

1 ygl. Bortz/Doring (1995) S. 236.
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4.1.3  Auswertungsmethoden des Datenmaterials

Neben der rein deskriptiven Auswertung des Datenmaterials®™” durch Haufigkeits-
auswerfungen und Mittelwertsbestimmungen®® wurden in weiterfiihrenden Untersu-
chungen statistische Unabhéingigkeits-/Signifikanztests durchgefithrt®®*. Ein Test, der
sich zu diesem Zwecke gut eignet und am hiufigsten angewandt wurde, ist der Chi-
Quadrat-Test385. Bei seiner Anwendung werden die Merkmalsausprigungen
(beobachtete Haufigkeiten) zweier Variablen in einer Kreuztabelle zusammengefaft
und den theoretisch erwarteten Haufigkeiten gegeniibergestellt. Der Chi-Quadrat-
Wert (y), der bei dieser Gegeniiberstellung ermittelt wird, gibt in Abhéingigkeit von
den festgestellten Freiheitsgraden (/) an’®®, ob die empirisch ermittelte Verteilung der
Merkmalsauspragungen von der theoretisch erwarteten in einem signifikantem Mafe

abweicht oder nicht. Er wurde nach folgender Formel berechnet:

"

(B
Chi - Quadrat = ZZ 7

2
<
=l j=1 if

387 388

|Zahl der Freiheitsgrade = (k—1) x (m— 1)|

Ist die festgestellte Abweichung sehr grofl (hoher Chi-Quadrat-Wert), kann davon
ausgegangen werden, dal} sie nicht zufillig zustande kam, sondern eine gegenseitige
Abhiingigkeit der beiden Variablen voneinander gegeben ist. Die Wahrscheinlichkeit
der statistischen Unabh#ngigkeit, die als sogenannte Nullhypothese (Hy)*® vor Be-
ginn des Unabhiingigkeitstests postuliert wurde, kann dann als verworfen angesehen
werden. Daraufhin wird die Alternativhypothese (H,) bzw. Forschungshypothese®™®

als bestitigt betrachtet, wenn das Signifikanzniveau (o) des Tests gleichzeitig groBer

382

Das Datenmaterial vurde mit der Software SPSS® for Windows™™ 6.1.3 ausgewertet.
383

Die drei berechneten LagemaRe sind: Modus, Median und arithmetisches Mittel; vgl. Bohley
(1992) S. 117 ff. und die bei der Verwendung der Mafle im folgenden jeweils angegebene Lite~
ratur,
™ ygl. Bortz (1984) S. 365 ff.
385 Vgl. Litz (1997) S. 129 ff.; Bohley (1992) 8. 629 ff.; Bortz/Déring (1995) S. 143; Riiger (1988)
S. 293 ff.
Vgl. Bohley (1992) S. 637; Bortz/Déring (1995) S. 391; Ruiger (1988) S. 294.
® Mit: hll; = heobachtete Haufigkeit, h,; = theoretisch erwartete Haufigkeit

k = Anzahl der Zeilen, m = Anzahl der Spalten

i = Laufvariable der Zeilennummern; j = Layfvariable der Spaltennummern
Vgl. Bleymilller/Gehlert/Gilicher (1989) S. 131; Bohley (1992) S. 635.
Vgl. Bohley (1992) S. 637. Vgl. zur Erkldrung der Variablennamen die vorstehende FuBnote.
Vgl. Bortz/Déring (1995) S. 622.
Vgl. Bortz/Déring (1995) S. 611 f.

386

388
389
390
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als 95 % bzw. die Irrtumswahrscheinlichkeit kleiner als 5 % ist®!

. Bei der grofien
Mehrheit der ausgewerteten Daten konnte die statistische Unabhingigkeit sogar auf

L . . 302
dem 99 %—Signifikanzniveau nachgewiesen werden™ ",

Als weiterer Signifikanztest wurde bei verhiltnisskalierten Variablen der univariate
Mittelwertsvergleich vorgenommen. Hierbei diente der Einstichproben—t-Wert393 als
PriifgroBe zur Bestimmung des Signifikanzniveaus. Er errechnet sich nach folgender

Formel:

X-u
t—Wert= 6L 304

Jn

An ihm kann abgelesen werden, ob die Mittelwerte der untersuchten Stichprobe von-
einander unabhiingig sind. Ist dies der Fall, konnen die ermittelten Mittelwerte in ei-

ne aussagekriftige auf- bzw. absteigende Reihenfolge gebracht werden.

Zusétzlich zu den vorstehenden Tests wurde der Datenbestand mittels multivariater
Analysemethoden untersucht. Regressions- sowie Varianzanalysen boten sich auf-
grund des tiberwiegend nominalskalierten Datenmaterials nicht an®®. Durchgefiihrte

Cluster- und Faktorenanalysen erbrachten keine signifikanten Resultate.

Die Qualitiit des erhobenen Datenmaterials kann als gut bis sehr gut bezeichnet wer-
den: Der Anteil der unvollstindig ausgefiillten Fragebogen war erfreulich gering.
AuBer bei einem Item™® war der Beantwortungsgrad der Fragen bzw. Items nicht
schlechter als 92 %. Das Gros bewegte sich deutlich tiber 95 %. Dieser Wert spricht
dafiir, daB das Interesse und das Verstindnis der Betriebe fir die Befragung sehr
hoch waren. Die Schliisse, die diese Giite des Datenmaterials erlaubt, konnen als re-
prisentativ fiir die untersuchte Grundgesamtheit und die darans entnommenen Teil-

stichproben angesehen werden.

®' - vgl. Bortz/Doring (1995) S. 464 ff.

* " vgl. hierzu auch immer die in den zugehorigen Anhéngen abgedruckten Werte.

¥ ygl. Bortz/Doring (1995) S. 391; Litz (1997) S. 276 ff.

P Mie: X = erwarteter Gruppenmittelwert; \\ = arithmetisches Miitel

G = geschdltze, erwartungstreue Stanardabweichung; n = Stichprobenumfang

Vgl. Bleymiiller/Gehlert/Giilicher (1989) S. 107 ff.; Bohley (1992) S. 588 ff.; Bortz/Doring
(1995) S. 391; Riiger (1988) S. 198 ff. und 255 ff,

3 ygl, Backhaus et al. (1988) S. 2 ff.

¥ Bei der Frage nach den Vorschriften der ISO 9000 ff. hinsichtlich ihrer Relevanz fiir den be-
trieblichen Erfolg wurden lediglich von 87 % der Antwortenden Angaben gemacht.

70

Empirische Analyse der strategischen Unternelmensfihrung im Bau- und Ausbauhandwerk

42 Allgemeine betriebswirtschaftliche Kennzeichnung der Betriebe des

Bau- und Ausbauhandwerks

Die regionale Verteilung der antwortenden Betriebe entsprach niiherungsweise sehr
gut der durch die Vorauswahl getroffenen mengenmiiBigen Zusammensetzung®’. Die
Reduktion auf sechs von urspriinglich siecben Kammerbezirken kommt dadurch zu-
stande, daB sich durch die Reform der Postleitzahlen keine exakte Unterscheidung
zwischen Betrieben aus Coburg und Oberfranken mehr vornehmen 1iBt, Dieser Infor-
mationsverlust kann jedoch hingenommen werden, da der Kammerbezirk Coburg mit

398

Abstand der kleinste in Bayern ist™" und diese quantitative Abweichung daher nicht

so stark ins Gewicht fillt,

Regionale Verteilung der antwortenden Betriebe

Anzahl der Betrlebe
30

o 10

warhen et Otertyer | R O IR o
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Abb. 7:  Regionale Verteilung der antwortenden Betriebe auf Handwerkskammer-

bezirke

®7 Vgl Punkt 4.1.1 8. 62 fF,
3% Im Bezirk der HWK Cobutg waren 1995 insgesamt lediglich ca. 6.000 Betriebe ansissig,
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Die zahlenmiBig meisten der antwortenden Unternehmen (59 = 34,1 %) gehoren dem
Hoch-/Tiefbau-Handwerk an**’, Elektroinstallateur- sowie Sanitir- und Heizungs-
technikbetriebe*™ folgen auf den Plitzen zwei und drei'”. Anders als durch die

402

Adressenauswabl festgelegt™*, war das Antwortverhalten der Betriebe der Gewerk-

gruppe I (Bau- und Ausbaugewerbe) der Anlage A der Handwerksordnung besser als
das der Gruppen II (Elektro- und Metallgewerke), IIT (Holzgewerbe) und VII (Glas-
gewerbe'™). Die Gewichtung der drei Gruppen innerhalb der Riicklaufimenge betrug:

63 %:23 % : 14 %"

Gewerkszugehorigkeit in der Gesamtstichprobe
Anzahl der Betriebe
0 10 20 30 40 50 0

Hoch- und Tiefoauer 59

TITHITHTTIE 12
Dacheecker | 14

dmmerer

Fllesen- und Plattenleger |H|||||"
Baustelnmetzen ||
stukkateure ([T

Maler und Lackierer {[ITTTHINIITN 11

Sanitér- und
Heizungstechnlker

stetronstatatere TN
I—
I

Parkettieger [[[[[HTE 4

Bautischler

Rolladen-und Jalousiebauer [ 1

claser [[lM=

Abb. 8:  Gewerkszugehdrigkeit der antwortenden Betriebe

3% Vg, zur prozentualen Verteilung der Gewerksgruppenzugehérigkeit Anhang 2 S. 161.

40 Hier ist anzumerken, daB die Gewerke mit den Nummern 31 Klempner, 32 Gas- Wasserinstal-
lateure sowie 33 Zentralheizungs- und Liiftungsbaver wegen ihrer sich stark fiberschneidenden
Titigkeitsfelder zu einer Gruppe (Sanitéir- und Heizungstechnik) zusammengefaBit wurden,

1 Vgl Abb. 8 8. 72,

"2 ygl Punkt 4.1.1 8. 62 ff.

43 Die Betriebe der Gruppen IIf und VII wurden wegen ihrer geringen Anzah! zu einer Untersu-
chungsgruppe zusammengefaft.

4% Vgl. hierzu auch das urspriiglich vorgegebene Gewichtungsverhiltnis auf S. 63,
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4.2.1  Grundlegende betriebswirtschaftliche Bestimmungsgrofen

Die antwortenden Unternehmen firmierten in der iberwiegenden Mehrzahl (85,0 %)
als Gesellschaft mit beschrinkter Haftung (GmbH). Weitere elf Prozent der Betriebe
hatten die Kommanditgesellschaft (KG) in der Spezialform der GmbH & Co. KG ge-

wihlt. Die Finzelunternehmung als Untemehmensform, die sonst im Handwerk die

405 406

groBte Rolle spielt™, war nur bei knapp drei Prozent der Betriebe anzutreffen’®.

Diese Verteilung bestitigt die Vermutung, daff die GmbH bei Firmen der Bau- und
Ausbaugewerke die bevorzugte Rechtsform darstellt. Ein Grund fiir diese Tatsache
diirfte wohl darin zu suchen sein, daB sich die Unternehmensleitung durch die Be-
schrinkung des Haftungsanspruches auf die Stammeinlage gerade bei kapital- und
haftungsintensiven Bauleistungen einen Vorteil verspricht. Auch unter strategischen
Gesichtspunkten kann die Gesellschafisform der Kapitalgesellschaft wegen der beson-
deren steverlichen Stelmg und der leichteren Kapitalbeschaffong, zB. durch die

Neuaufiaahme von Gesellschaftern, als erfolgversprechend angesehen werden.

Rechtsformen der antwortenden Betriebe

sonstige
4%

GmbH & Co. KG
1%

Abb. 9:  Rechisformen der antwortenden Betriebe

405 ygl, Statistisches Bundesamt (1995 a) S. 91.
4% Die exakte Verteilung der Rechtsformen ist in Anhang 2 S. 161 abgedruckt.
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Uber die Altersstruktur der Betriebe konnen folgende Aussagen getroffen werden;
Mehr als ein Drittel ist jiinger als zwélf Jahre, Nahezu ein Fiinftel wurde nach 1989
gegriindet. Die meisten Neugriindungen (10 = 5,9 %) entfallen auf das Jahr 1992. Die
relativ hohen Zahlen bei den jingsten und jingeren Unternchmen lassen sich w.a.
damit erkliren, dab dicse Betriebe wegen ihres geringen Alters noch nicht umfrage-
miide sind bzw. durch den noch fiischeren Kontakt zu den Handwerkskammern (z.B.
Teilnahme an einer Existenzgriindungsberatung) und der Meisterschule kooperati-

onswilliger sind als viele alteingesessene Firmen.

Verteilung der Betriebsgriindungen auf Zeitintervalle
vor 1945
20%

keine Angaben
2%

1945 - 1965
nach 1989 24%
19%
1984 - 1988
14% 1966 - 1983

21%

Abb. 10; Verteilung der Betriebsgriindungen auf Zeitintervalle
im Bau-/Ausbauhandwerlk

Im Zeitraum der niichsten fimf bis zehn Jahre stehen 61 Betricbe, das entspricht
35.3 %", zur Ubergabe an. Diese Zahl nihert sich gut an die offiziellen Schéitzungen
der Handwerksorganisation von ca. 35 bis 40 % an'®, Rund 16 % der Unternehmen,
die zar Ubergabe anstehen, verfiigen iiber keine diesbeziigliche Planung. Fast jeder

. . 409 .
zehnte Unternehmensinhaber rechnet damit, keinen Nachfolger zu finden™. Somit

407

Vgl. hierzu und zum folgenden Anhang 2 S. 169.

%yl Punkt 2.3.6 S. 23. .

49 i Betriebsinhaber, die einen Nachfolger auferhalb der Familie suchen, wurden bei vielen
Handwerkskammern sogenannte Betriebsbdrsen eingerichtet, Dort wird versucht, Ubergabean-
gebote und Ubernahmenachfragen in Einklang zu bringen; vgl. Bundschuh/Kshler (1997) S.
53.
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werden diese Betriebe vom Markt verschwinden. Binerseits wird dies eine Marktbe-
reinigung mit sich bringen. Andererseits haben derartige Firmenaufgaben auch negati--
ve Auswitkungen auf die Volkswirtschaft*’’. Unter diesem Aspekt erscheint es daher
als #uBerst wichtig, daBl die Unternehmensnachfolge bei auf dem Markt chancenrei-
chen Betrieben friihzeitig geplant wird. '

Die Beschiftigtenzahlen der untersuchten Unternehmen streuen stark (mit einem we-

nig aussagekriftigen arithmetischen Mittelwert*!!

von 33,07 und einer Varianz von
2826,86). Die kleinsten Betriebe bestehen aus nur einem Mitarbeiter, der grofite be-
schiiftigt 526 Personen. Aufgrund dieser Heterogenitiit bot es sich  an, Betriebsgro-
Benklassen*'” zu bilden, um iiber die Betriebe moglichst groBenadiquate Aussagen
treffen zu konnen. Bei der Gruppeneinteilung wurde anf zwei wesentliche Gesichts-
punkte geachtet: Zum einen wurden Grofenklasseneinteilungen aus anderen Verdf-
fentlichungen im Handwerksbereich als Orientierungshilfe herangezogen®™, zum ande-
ren sollten die zu bildenden Gruppen méglichst gleich stark besetzt sein, um valide
Ergebnisse im Inter-Gruppenvergleich erhalten zn kdnnen. In der Stichprobe fanden

sich fiir die in Abb. 11 genannten Grofenklassen folgende Besetzungen®'*:

Besetzung der UnternehmensgréRenklassen

4
33

33

35 4 31

0

30 4
25

20 4 17

Anzahl Unterneh

Giber 50

10-15 16 ~25
Anzahi der Mitarbeiter

Abb. 11: Hiufigheitsverteilung der Betriebe auf Unternehmensgrofenklassen im
Bau-/Ausbauhandwerk

410
411
412
413
414

Beispielsweise durch den Verlust von Arbeitsplétzen; vgl. Bundschuh (1997 b) S. 46.
Vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993) S. 196 f.

Zur Problematik der Betriebsgrofienbestimmung vgl. Pfohl/Kellerwessel (1982) S. 10 ff.
Vgl. Mayer/Schwarz (1995) S. 7 f£.; Statistisches Bundesamt (1995 a) 8. 17 ff.

Vgl. hierzu auch Zusatzauswertung b) in Anhang 2 S. 165,
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Die Gruppe der Betriebe mit einem bis vier Mitarbeitern ist am schwiichsten besetzt.
Diese Abweichung gegeniiber den anderen relativ gleichmiig besetzten Gruppen
wurde akzeptiert, da beispielsweise kleine Betriebe aufgrund ihres geringen Delegati-
onsgrades kaum mit solchen, die acht oder neun Mitarbeiter beschiftigen, verglichen
werden konnen. In den kleinsten Betrieben arbeiten neben dem Inhaber oft nur noch
eine oder zwei weitere Personen mit, die eventuell sogar beide aus der eigenen Familie
stammen konnen, Die Unternehmen, die der nichsten Gruppe (5-9 Mitarbeiter) ange-
horen, sind aufgrund der Personalstirke und allen damit in Zusammenhang stehenden
Chancen und Risiken hingegen schon eher mit groferen Firmen vergleichbar. Um die-
sen Unterschieden Rechnung zu tragen und vergleichbare Ergebnisse zu erhalten,
wurde diese imparititische Gruppenbesetzung in Kauf genommen. Diese an der Reali-
tiit orientierte MaBnahme war trotz der zuvor gemachten Gleichbesetzungsvorgaben
notwendig, um an exakte Aussagen hinsichtlich der in der Praxis angetroffenen Ge-
genbenheiten zu gelangen, AuBerdem orientiert sich die Wahl dieses Beschéftigtenzah-

lenintervalls an anderen Verdffentlichungen*'”,

s Vel Fuinote 413 S. 75.
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Die Personalstruktur eines durchschnittlichen Betriebes, wie er aus der Gesamtstich-
probe gebildet werden kann, ist in Tab. 2 wiedergegeben. Aufgrund der starken
Strenung der Merkmalsausprigungen wurde der in diesem Fall aussagekriftigere

Median anstatt des arithmetischen Mittels*'® als Durchschnittswert herangezogen®'”.

Biirokrifte

Baustellenmitarbeiter 11
davon festangestellt 10

Lehrlinge (gewerblich) 2

mitarbeitende Familienangehorige 2

Geschiiftsfilhrer 2
davon Miteigentiimer 1

Anzahl aller Mitarbeiter 1748

Tab. 2: Mitarbeiterstruktur eines durchschnittlichen
Bau-/Ausbaubetriebes der Gesamtstichprobe

Der Aussagegehalt einer solchen Aufstellung ist naturgemifl ziemlich begrenzt. Es
lassen sich jedoch daraus Tendenzen ablesen, die allgemeingiiltigen Charakter haben
und/oder Resultate anderer Untersuchungen bestitigen bzw. von ihmen abweichen
konnen*”. So ergaben beispielsweise Untersuchungen des Instituis fiir Handwerks-
wirtschaft (IHW), dal ein durchschnittlicher bayerischer Elektroinstallateur-Betrieb
iiber 15 Mitarbeiter und ein westdeutscher Steinmetz- bzw. Steinbildhauer-Betrieb
im Durchschnitt iiber zehn Mitarbeiter verfiigt**’. Die statistische Mitarbeiterzahl, die
in der Handwerkszihlung von 1995 iiber alle westdeutschen Handwerksbetriebe er-
mittelt wurde, liegt bei zwolf'™. Es kann folglich angenommen werden, daf die Be-
triebe der Bau- und Ausbaubranchen im Schnitt iiber ca. fiinf Mitarbeiter mehr verfii-

gen als vergleichbare westdeutsche Handwerksbetriebe.

416 yol, hierzu auch S. 75.

47 ygl, Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993) S. 196 f. Vgl. auch Anhang 2 S. 164.

Dieser Wert (17) ist nicht als Summe der obigen Werte zu verstehen, sondern als Durch-
schnittswert der Mitarbeiterzahlen aller in der Gesamtstichprobe enthaltenen Betriebe.

49 vgl. Bertram-Pfister/Landecki (1994) S. 31.

¢ Vgl Heckner/Meier/Schwarz (1996) S. 9.

“2' - ygl. Bertram-Pfister/Landecki (1995) S. 18.

22 Vgl Tab. 1 8. 16.
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&

Unter strategischen Gesichtspunkten erscheint es interessant, dal rund 91 % der

Baustellenmitarbeiter fest angestellt sind. Eine Betriebsgrofenanpassung auch an
sich langsam dndernde Marktdaten wird dadurch schwer méglich. Obwohl die Mehr-
zahl der Betriebe (123 = 71 %) angab423, eine Strategie der Flexibilitit zu verfolgen,
erscheint dies im Personalbereich nicht leicht realisierbar zu sein. Andererseits kann
der Einsatz von zwei Familienangehdrigen unter langfristigen Aspekten durchaus
sinnvoll sein, da durch sie die betriebliche Kontinuitit moglicherweise gewahrt
bleibt. Beispielsweise kénnen so eine anstehende Betriebstibergabe innerhalb der
Familie durchgefiihrt und der Fortbestand des Unternehmens gesichert werden. Auch
die Ausbildung von durchschnittlich zwei Lehrlingen pro Betrieb kann vor dem
Hintergrund einer langfristigen Unternechmensplanung positive Aspekte mit sich
bringen. Durch die Ausbildung von eigenem Nachwuchs kann man Personalbeschaf-
fungsengpisse auf dem Arbeitsmarkt umgehen und durch eine gezielte langfristige
Personalauswahl und -bindung die Qualitiit der auszufithrenden Arbeiten leichter ge-
wihrleisten. Dieses Verhalten konnte als ein Indiz fiir die von den Betrieben verfolg-

te Produktqualitéitsstrategie gewertet werde 24

Zweifelsfrei konnte aulerdem nachgewiesen werden, dafl mit zunehmendem Unter-
nehmensalter die Betriebsgrofe (gemessen an der Anzahl der Mitarbeiter) zu-
nimmt'?. Keiner der Betriebe, die vor 1966 gegriindet wurden, hat weniger als fiinf
Mitarbeiter. Auch der UmkehrschluB kann aufgrund des Zahlenmaterials als signifi-
kant gelten. Alle Betriebe, die nach 1984 aus der Taufe gehoben wurden, verfiigen

iiber weniger als 50 Beschéftigte.

3 Vgl, Abb, 18 S. 85.

139 Betriebe, das entspricht 80 %, gaben an, eine Produktqualititsstrategie zu verfolgen; vgl.
Abb. 18 S. 85.

Die Nullhypothese (Hg) der statistischen Unabhéngigkeit kann aufgrund des Signifikanzni-
veaus (o) von 99,9 % bei 20 Freiheitsgraden (/) und einem Chi-Quadrat-Wert (y) (Pearson) von
70,51 als verworfen angesehen werden.

425
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Die Erhebung des Umsatzes brachte als Ergebnis, daf 45,8 % der Betriebe weniger

als zwei Millionen DM Umsatz erreichen*?

. Nur ca. ein Viertel der Unternehmen er-
zielt fiinf oder mehr Millionen DM Umsatz. Aus dem Vergleich der Umsatzklassen
mit den Betriebsgrofienklassen der Mitatbeiterzahlen kann geschlossen werden, daf
Betriebe mit weniger als 15 Beschiifligten weniger als zwei Millionen DM und Betrie-
be mit mehr als 50 Mitarbeitern zehn und mehr Millionen DM umsetzen, In Firmen

mit 16 bis 50 Beschiiftigten wird ein Umsatz von 2 bis zu 10 Millionen DM realisiert.

Verteilung der Betriebe auf Umsatzklassen

Prozent der Betriebe
. 0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Umsatz in M

unter 2 Mio.

2 bis 5 Mio.

5 his 10 Mio.
10 bis 15 Mio.
185 bis 20 Mio.

20 bis 50 Mio.

Uber 50 Mio.

Abb. 12: Verteilung der Bau-/Ausbaubetriebe auf Umsatzklassen

Bei Verwendung der Umsatzklassenmittelpunkte als Durchschnittswert fiir den Um-
satz der jeweiligen Klasse errechnet sich ein Umsatzmittel der kleinsten Betriebe
(1-15 Mitarbeiter) von ca. 975.000 DM, das entspricht bei analoger Anwendung des
Gruppenmittelpunktes, bezogen auf die Mitarbeiterklasse, einem Pro-Kopf-Umsatz
von ca. 123.000 DM. In der Gruppe der nichstgréfieren Betriebe (16-50 Mitarbeiter)
ergibt sich ein Umsatzmittel von ca. 4.840.000 DM und ein Pro-Kopf-Umsatz von
ca. 156.000 DM. Die grofiten Betriebe (mehr als 50 Mitarbeiter) setzen im Durch-
schnitt 28.750.000 DM (Pro-Kopf = 121.000 DM) um. Uber alle Betricbe errechnet
sich ein durchschnittlicher Umsatz pro Beschifligtem von ca. 135.700 DM. Dieses

Ergebnis entspricht genau dem der Handwerksziihlung von 1995%,

46 ygl, Anhang 2 S. 165,
7 vgl. Tab. 1 8. 16.
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Auspragungen des Mitarbeiter-Pro-Kopf-Umsatzes

156.000 DM
 160,000DM
g //\\
g 100D 123.000 DM \
z
z . 121.000 OM
2 120000DM Pl
o
& 100000 DM , . .

1 bis 15 16 bis 50 Uber 50
Anzahl der Mitarbeiter

Abb. 13: Ausprégungen des Mitarbeiter-Pro-Kopf-Umsatzes in Abhdngigheit von
der Unternehmensgripe im Bau-/Ausbauhandwerk

Die Abfrage der Hauptgeschiftsfelder der Unternehmen erbrachte annahmegemif
iiber alle Betriebe ein weitgefichertes Titigkeitsspektrum. Es erscheint daher unmog-

lich, dezidierte Aussagen hierzu zu treffen.

Beziiglich der Umsatzverteiting auf die verschiedenen Geschiiftsfelder Lifit sich je-
doch feststellen, daB die Betriebe im Durchschnitt ca. 73 % ihres Umsatzes innerhalb
eines Hauptgeschiftsfeldes realisieren. Nur ca. 45 % der Betriebe betitigen sich auf
drei Geschiftsfeldern, 14,5 % der Betriecbe beschriinken sich auf aussch]ieﬁlich ein
Geschiftsfeld.

Das Wachstumspotential in den jeweiligen Geschiftsfeldern wurde, unabhéingig vom
Umsatzanteil, als leicht unterdurchschnittlich beurteilt. Auch dies konnte ein Hinweis
darauf sein, daB es sich als gewinnbringend erweisen konnte, in bekanntem oder auf
einem neuen Territorium, z.B. durch das Angebot eines neuen Produktes bzw. einer
neuen Dienstleistung, titig zu werden. Andererseits birgt die Konzentration auf Kermn-
kompetenzen komparative Vorteile in sich. Es erscheint daher im jeweiligen Einzelfall
sinnvoll, genau abzuwigen, welche Strategie hinsichtlich der Geschiftsfeldausweitung

bzw. -beibehaltung ergriffen werden soll.
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4.2.2  Umsatzverteilung auf Auftraggeber und Auftragsarten

Bei der Aufteilung des Umsatzes auf Aufiraggebergruppen sticht die private Nachfra-
ge mit grofiem Abstand als Spitzenreiter heraus*. Fast 42 % des Umsatzes entficlen
durchschnittlich auf private Auftraggeber; nur 6,4 % der Betriebe gaben an, keine sol-
chen Aufirige anzunehmen. Die zweitgroBte Gruppe bilden die gewerblichen Nach-
frager mit rund 27 %. Offentliche Aufiraggeber (6ffentliche Hand und Kirchen) neh-
men mit etwa 17 % den dritten Rang ein, Rund 30 % der Betriebe arbeiten nicht fiir
offentliche Auftraggeber. Kein Unternehmen wird ausschlieBlich fiir diese Kunden té-
tig. Allerdings kann festgestellt werden, daB Unternehmen mit mehr als
15 Mitarbeitern signifikant hiiufiger fiir diese Klientel arbeiten als ihre kleineren Mit-

[
bewerber'.

Die geringsten Umsiitze werden durch Nachfrage aus der Landwirtschaft und von
Wohnungsbaugesellschaften getiitigt. Der Aufiragsanteil bei Erstgenannten liegt bei
94,2 % der Betriebe deutlich unter zehn Prozent (im Durchschnitt 2,5 %).

Verteilung des Umsatzes auf Auftraggeber

Landwirtschaft

private Auftraggeber 3%
4%
gewerbliche
Auftraggeber
26%

Wohnungsbau-
gesellschaften
13%

offentliche Hand
17%

Abb. 14: Verteilung des Umsatzes auf Aufiraggeber im Bau-/Ausbauhandwerk

Im Durchschnitt wird nahezu die Hilfte (49,9 %) aller Aufiriige im Neubau-Bereich

430

abgewickelt™. Das Auftragsvolumen aus dieser Titigkeit betrigt bei 48,5 % der be-

“#  Diese Aussage wird z.B. durch jilngste Untersuchungen des ifo-Instituts, Miinchen, bestatigt,

vgl. 0.V. (1997 1) S. V2/1. Vgl. zum folgenden Anhang 2 8. 162 f. und Abb. 14 S. 81.
Hp wird verworfen: 0 =99,9% ; / = 10 ; % = 26,83,
Vgl. hierzu und zum folgenden Anhang 2 S. 163 £ und Abb. 15 S. 82,

429
430
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fragten Betriebe mehr als 50 %, Hieraus kann die iiberragende Bedeutung der Ent-
wicklung auf dem Neubaumarkt fiir die Betriebe des Bau- und Ausbaugewerbes er-

kannt werden.

Im Bereich Renovierung und Sanierung werden knapp 30 % des Umsatzes erzielt.
Wenig entwickelt erscheinen die Aufiragsarten Restaurierung und Reparatur, die zu-
sammen nur etwas iiber 12 % des Umsatzes ausmachen. Fast drei Viertel der Betriebe
gab an, keine Restaurierungsarbeiten durchzufiihren. Hier konnten noch Wachs-
tumspotentiale vorhanden sein, die es lohnenswert erscheinen lassen, sich in diesen
Marktsegmenten zu positionieren bzw. dort Nischen zu besetzen™'. Die Handelsak-
tivititen hielten sich mit im Durchschnitt 6,8 % des Auftragsvolumens, gemif der

ausgewiihlten Stichprobe, in Grenzen.

Verteilung des Umsatzes auf Auftragsarten

Reparatur
10%

Handet
7%

Restaurierung
3%

Renovierung/
Sanierung
30%

50%

Abb. 15: Verteilung des Umsatzes auf Aufiragsarter im Bau-/Ausbauhandwerk

1 Vgl Punki 3.2.2 S. 48 ff.
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4.2.3  Zuriickliegende und erwartete Eniwicklung von Umsatz und Gewinn

Die Einschétzungen beziiglich der Entwicklung von Umsatz bzw. Gewinn kénnen
zusammenfassend damit beschrieben werden, daB die Vergangenheit im Mittel posi-
tiver gesehen wird als die Zukunft**?. Der zukiinftige Gewinnverlauf wird von
62,8 % der Betriebe als riickliufig vorhergesagt. Die Umsatzprognosen sind insge-
samt etwas stabiler, aber lediglich 15,2 % gehen von Umsatzsteigerungen aus. Die
Anzabl der Betriebe, welche die bisherige Umsatz- bzw. Gewinnentwicklung als
iiberdurchschnittlich bezeichnet, betrigt 48 (= 27,9 %) bzw. 27 (15,6 %). Man kann
bei diesen Betrieben davon ausgehen, daf sie erfolgreicher waren als ihre Mitbewer-
ber. Fiir die weiteren Untersuchungen wird es interessant sein, diese Gruppe mit den
am wenigsten erfolgreichen (Umsatz und Gewinn riickldufig) Betrieben zu verglei-
chen. Gleichfalls sollen Betrachtungen angestellt werden, ob sich Besonderheiten
dieser Gruppen eventuell beziiglich ihrer Unternchmensstrategie, -politik und

-planung oder der ermittelten Erfolgs- sowie Miflerfolgsfaktoren ableiten lassen®™.

Vgl. hierzu und zum folgenden Anhang 2 S. 166 f,
3 Vel Punkt 4.3.6 S. 112 ff.
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Empivische Anclyse der strategischen Uy rung im Bau- und Ausbauhandwerk

Zuriickliegende Umsatz- und Gewinnentwickiung

58%

60,00% -
50,00% A
40,00%
30,00% A

% Betrieb

20,00% A
10,00% -

0,00% A
tber dem Trend im Trend unter dem Trend

B Umsatz
M Gewinn

Abb. 16: Zuriickliegende Umsatz- und Gewinnentwicklung im Bau-/Ausbau-

handwerk

Erwartete Umsatz- und Gewinnentwickiung

70,00% . 83%

% Betrieb

Uber dem Trend im Yrend unter dem Trend

H Umsatz
o Gewinn

Abb. 17: Erwartete Umsatz- und Gewinnentwickiung im Bau-/Ausbauhandwerk
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43 Merkmale des strategischen Verhaltens im Bau- und Ausbau-

handwerk

4.3.1  Verfolgte Unternehmensstrategien und strategische Grundhaltungen im
Bau- und Ausbauhandwerk

* Mit Hilfe der Frage 15 des Fragebogens wurden die in der Praxis der untersuchten

Unternehmen angewandten Strategien ermittelt™*

. Eine Teilung der Fragenkomplexe
nach angewandten Strategien einerseits und strategischen Grundhaltungen anderer-
seits wurde vorgenommen, um mogliche Inkonsistenzen bzw. Widerspriiche zwischen

strategischem Verhalten und Grundeinstellungen aufzeigen zu konnen.

Die Produktqualititsstrategie wird von mehr als 80 % der Bau- und Ausbaubetriebe
angewendet. Sie nimmt damit die Spitzenposition ein. Die Flexibilitit als Strategie
steht mit 71 % an zweiter Stelle. Die anderen Strategietypen wurden weitaus seltener
genannt, Hierbei fiillt auf, daf} eine vermeintliche Stirke der Handwerksbetriebe, nim-
lich das Besetzen einer Marktnische, nur von einem knappen Drittel der Unternehmen
als ihre Strategie angegeben wird. Lediglich drei Prozent der Firmen vetfolgen keine
Strategie, wobei davon ausgegangen werden kann, daB auch in einer Nicht-
Verfolgung von Strategien eine Art Strategie stecken kaun, die sich dann mdglicher-

weise in verstirkter Flexibilitit des Unternehmens niederschligt.

Angewandte Strategien

Prozent der Betrlebe
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80%

Abb. 18: Angewandte Unternehmensstrategien im Bau-/Ausbauhandwerk

4 g1, hierzu und zum folgenden Anhang 2 S. 167.
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&

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dafl die Unternehmen ihre Position am Markt durch
qualitativ hochwertige Produkte behaupten wollen. Die herausragende Haufigkeit der
Flexibilititsstrategie beweist das Bestreben der Betriebe des Bau- und Ausbauhand-
werks, sich den Wiinschen der Kundschaft flexibel anzupassen. Dies wird auch durch
die typischen Eigenschaften der Handwerksbetriebe wie z.B. die relativ kleinen Be-

triebsgréfien und den engen Kontakt mit den Kunden gefordert.

Die Strategie der technologischen Fiihrerschaft wird eher \}on den gréferen Betrieben
verfolgt435. Andere signifikante Zusammenhénge zwischen UnternehmensgréBe und
einer der verfolgten Strategien lieBen sich nicht nachweisen. Die Niedrigpreisstrate-
gie, die oftmals von gréfleren Unternehmen anderer Wirtschaftszweige verfolgt wird,
findet in den untersuchten Handwerksbetrieben, unabhéngig von ihrer GroBe™®, sehr

selten Anwendung.

435

e Hy wird verworfen: 0= 99,9 %, / =5 ; x = 22,56.

Hy, wird bestitigt: « =31,3 %, /=5 ; % = 3,09.
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Im folgenden werden die in der Frage 16 des Fragebogens erhobenen strategischen
Grundhaltungen in die im Punkt 3.2.3 beschriebene_Matrix437 eingeordnet. Dadurch
wird gepriift, inwieweit das zuvor beschriebene Konzept filr die Betriebe des Bau-

und Ausbauhandwerks zutrifft. Die gebildete Kreuztabelle stellt sich so dar*%:

6,5 % ’ 7,7%
7,7 %
Innovatoren Prospektoren
o 21,4 % .
15,5 % Architekten 23 ’_2 %
11,3% ] . 54 %
. 12 % ..
Verteidiger Risikostreuer

Tab. 3:  Typen strategischer Grundhaltungen im Bau-/Ausbauhandwerk™®

Die untersuchte Grundgesamtheit 146t sich nur zu etwas mehr als der Hilfte in mit
Begriffen versehenen Quadranten einordnen. Beispielsweise befindet sich das Feld

mit der gréften Besetzung auBerhalb des begrifflich bezeichneten Raumes. Diese

- Betriebe sehen sich als Generalisten, die Veréinderungen abwartend gegeniiber ste-

hen. Diese Gruppe liefle sich in Fortfilhrung des zugrundeliegenden Modells als
"chancennutzende Alleskonner" bezeichnen. . '
Fir diejenigen Unternehmen, die sich einer der anderen fiinf Kategorien zuordnen
Jassen, konnen folgende Aussagen getroffen werden*’: Die Gruppe der Architekten
ist im Bau- und Ausbauhandwerk mit 21,4 % am zweitstéirksten besetzt. Knapp 89 %
dieser Betriebe verfolgen, wie aufgrund ihrer Grundeinstellung zu vermuten war, ei-
ne Flexibilitﬁtsstrategie“1. AnnahmegemiB geben lediglich 27,8 % der Verteidiger
a1.1, dah InnovationsZshigkeit ein sehr bedeutsamer Erfolgsfaktor fiir sie sei**>. Nur

die Risikostrever weisen in diesem Punkt einen noch geringeren Wert (12,5 %) auf.

7 ygl. Abb. 4 8. 51,

% Bei dieser und den folgenden Kreuztabellen ist zu beachten, dall die Summe der horizontalen
bzw. vertikalen Randsumme von 100 % leicht abweichen kann, da in einigen Fillen unter-
schiedlich viele Betriebe das jeweilige Item beantwortet haben.

9 Y, wird verworfen: 6. = 99,8 % ; [ =4y = 17,24.

0 ye|, zum folgenden Tab. 3 S. 87. )

ad H, wird verworfen: 0. =99,9 %, [ =4 ; x = 13,74.

42 H, wird verworfen: 0. =99,9%, /=8 ; x = 20,62.
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Im Vergleich dazu sehen Innovatoren und Prospektoren zu weit iiber 70 % in dieser

Fahigkeit einen #uferst bedeutenden Erfolgsfaktor.

Kein Unternehmen aus der Gruppe der Risikostreuer, der nur 5,4 % aller befragten
Betriebe angehdren, konzentriert sich aﬁf die Strategie der technologischen Fiihrer-
schaft™?. Fiir die Innovatoren (6,5 %) ist Flexibilitit als Strategie lingst nicht so be-
deutsam wie z.B. fiir die Architekten oder die Risikostreuer, Mit nur knapp {iber
50 % weisen die Innovatoren hinsichtlich dieser Strategie den zweitniedrigsten Wert

nach den Verteidigern auf**!,

Zwei Drittel der Prospektoren erachten die Spezialisierung auf ein einziges Produkt
als nicht erfolgsrelevant445. Da staatliche Eingriffe durch Gesetze einzelne per se er-
folgversprechende Geschiftsfelder stark beeinflussen konnen, gab z.B. die Halfte™6
aller Betriebe dieser Gruppe an, dafi der (mdgliche) Miflerfolg ihres Unternehmens

von der Umweltgesetzgebung stark abhéngig sei*?’.

Uber die vorstehenden Aussagen hinaus 148t sich fiir die Betriebe der Bau- und Aus-
baugewerke feststellen, daB die Mehrheit (60,1 %) eine gegeniiber Verinderungen
abwartende Grundhaltung einnimmt. Dics_er Befund deutet darauf hin, daB in den
meisten Fillen keine aktiven Schritte zur Strategiengenerierung bzw. -verfolgung er-
griffen werden. Dieses Ergebnis wird auch durch die oben erzielten Resultate hin-
sichtlich der verfolgten Strategien bekréiftigtm. Die mit groflem Abstand am hiufig-
sten angewandten Strategien (Produktqualitit und Flexibilitét) lassen auf ein eher
passives strategisches Verhalten der Unternehmen schlieflen. Im Vergleich dazu wer-
den dem progressiven Feld zuzuordnende Strategien wie z.B. Technologische Fiih-
rerschaft und Nischenstrategie nur maximal von einem Drittel der Unternehmen an-

gewandt.

“ H, wird verworfen: o« = 98,8 % ;I =4 ; ¢ = 12,55,

e Hy wird verworfen: a0 =99,9 %, I =4 ; ¢ = 13,74,

" Hy wird verworfen: @ =99,9 %, /=8 ; y =20,81,

M6 Bei keiner anderen Gruppe wurde ein annithernd so hoher Wert festgestellt,
M7 1, wird verworfen: « =99,9 % /=8 ; % =33,57.

M vgl.S.85f.
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4.3.2  Planungsverhalten und -informationen im Bau- und Ausbauhandwerk

Das Planungsverhalten und die Planungshilfen wurden in vier verschiedenen Fragen-
komplexen abgefragt. Auf die Frage nach regelmifBiger Planung antworteten
132 Betriebe mit "Ja", das entspricht 76,3 % ¥ Die weitaus meisten Unternehmen
(79 Betricbe = 46,6 %) planen bis zu einem Jahr voraus. Der Planungshorizont fiir
mehr als ein Viertel der Betriebe betriigt lediglich maximal ein halbes Jahr. Diese
zwei Befunde lassen den SchluB zu, daB das vorausschauende Agieren in den unter-
suchten Gewerksgruppen unterentwickelt ist. Zwar kann ,,der Planungszeitraum
nicht als konstitutives Merkmal fiir den Begriff der strategischen Unternehmensfiih-

450

rung angesehen' werden, dennoch kann die These als giiltig betrachtet werden,

daf} sich eine strategische Unternehmensfithrung nur durch langfristiges Planungs-

verhalten exreichen 148"

Nur 14,9 % gaben an, linger als zwei Jahre im voraus zu planen, Mit einer Ausnah-
me gaben ausschlieBlich Unternehmen mit 16 oder mehr Mitarbeitern an, bis zu vier
oder mehr Jahren zu planen. Die Begriindung fiir dieses kurzfristige Planungsverhal-
ten mag darin zn suchen sein, daf} mit zunehmendem Planungszeitraum die Informa-
tionsbeschaffung schwieriger und die Planaufstellung komblizierter wird®?, Daraus
folgt, daB die Zeit, die zu einer Langfristplanung aufgewendet werden muf, um ein
Vielfaches hoher ist als fiir eine kurzfristige Planung. Wegen der intensiven Bean-
spruchung des Betriebsinhabers durch das Tagesgeschift bleibt dann in den meisten
Fillen keine Zeit fiir qualifizierte langfristige Planungen. Es ist also davon auszuge-
hen, daf allein schon im zeitlichen Horizont des Planungsvorgangs, im Vergleich mit
anderen mittelstdndischen Betrieben453, ein erhebliches Verbesserungspotential vor-
handen ist. Dies gilt in besonderem MaBe filr die kleineren Betriebe. Doch auch flir
die groferen Betriebe (iiber 50 Mitarbeiter), von denen fast die Hilfte (47,7 %) nur

. . . 454 . . .
bis zu maximal einem Jahr plant * konnten hier ungenutzte Reserven liegen.

0 ygl. hierzu und zum folgenden Anhang 2 S. 169.

¢ Daschmann (1994) S. 144.

9l Vgl. Daschmann (1994) S. 144 f.

2 vgl. Nagel (1986) S. 50; Wittmann (1959) S. 173.
3 ygl. Daschmann (1994) S. 145,

4 H, wird verworfen: o =99,9 % ; / =25 ; ¥ =45,16.
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Eine Art zeitlicher Planungsschwelle zwischen kurz- bzw. mittelfiistiger Planung
einerseits uid langfiistiger Planung andererseits liegt in der untersuchten Ge-
samtstichprobe bei vier Jahren. Man kann folglich vereinfachend feststellen, daBl stra-
tegisches Planen bei Betrieben des Bau- und Ausbauhandwerks nur im Bereich jen-
seits der Vierjahresgrenze stattfindet. Allerdings mufl dann konstatiert werden, daB

noch nicht einmal sechs Prozent (5,4 %) der antwortenden Betriebe strategisch pla-

nen,
Verteilung der Planungshorizonte
Prazent dor Betriobo
o [ 1% 6% 5% %R X% A 4% %
s 22+ 0,5 ahrers 1T RO O AR CERE O
s 2201 Jatr AT =
vis 22 saheen {TITTIEIITEATOCIR
tis zu 3 Jatven ([TITITHIRRITTAND <

Hs 2 4 Jabren | o%
bis zu 5 Jahren ([T 4
tber s Janre [[]T] 2

keine Angaben [[[] 1%

Abb. 19: Planungshorizonte der Bau-/Ausbaubetriebe

3 forderte als ein-

Die Analyse der Anzahl der verwendeten Planungsinformationen
deutiges Frgebnis zutage, daff unternehmensinterne Informationen sehr viel hiufiger
als Planungshilfen benutzt werden als externe Veroffentlichungen. So werden Jahres-
abschiuBzahlen, Daten aus der Kostenrechmmg sowie Umsatzzahlen von rund zwei
Dritteln bis drei Vierteln der Betriebe verwendet. Betriebsvergleichszahlen*®, Tn-
nungs- bzw. Verbands- sowie Fachpresseverdffentlichungen werden nur von einem

knappen Drittel zu Rate gezogen, wenn es um die Unternehmensplanung geht. Dieser

455 Den Betrieben waren im Fragebogen zehn unterschiedliche Informationsquetlen zur Auswahl

angeboten worden, vgl. Anhang 1 S. 158 ff.

456 Zur Diskussion des Begriffes "Betriebsvergleich" vgl. Hruschka (1968) S. 183 ff. In dieser Ar-
beit wird in Anlehnung an den im Handwerk eingebiirgerten Sprachgebrauch am Begriff des
Betriebsvergleiches festgehalten, obwohl andere Begriffe wie z.B. wirtschaftliche Branchen-
strukturuntersuchung, Branchenstudie oder dergleichen als wissenschaftlich préziser angese-
hen werden kénnen.
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Befind deutet eindeutig darauf hin, dafh die Bemiihungen um externe Informations-
quellen mit wenig Energie verfolgt werden, obwohl gerade diese letztgenannten Zah-
len und Veréffentlichungen speziell auf die Bediirfhisse der Betricbe zugeschnitten
sind. Der Grund fiir diese Beschaffungstrigheit koénnte zum einen in der schwereren
Umsetzbarkeit externer Daten auf die betn'ei)]ichen Gegebenheiten, zum anderen in

den hoheren Kosten und der groBeren Miihe dieser Art der Informationsbeschaffung

“liegen. Zwei Betriebe gaben an, ganz ohne Planungsinformationen auszirkommen, und

immerhin ein Viertel verwendet nicht mehr als zwei Informationsquellen.

Prozentuale Verteilung der zur Plarung verwendeten Informationen

Prozent der Betrlehe
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

sanvesacuszstien. [ R 7
Dt sus Kostenrecheuns (A
msatezaten [ R
settetergeichzaton [ NHTITINATMIAML ==
Versancmatorianungen. IS AT

verstrtichungen dor Fachpresse. [TV ARIAMINEL =+~
warscator NTTINNTANTRIMINTRTE

| 65%

| 32%

Technologische Informationen

Volkswinschattliche Daten

Informationen tiber Risiken

Abb. 20: Verwendete Planungsinformationen im Bau-/Ausbauhandwerk
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Betriebsvergleichszahlen werden von Unternehmen, die vor 1983 gegriindet wurden,
zu einem hoheren Prozentsatz eingesetzt als bei jiingeren Mitbewerbern®’. Rund
96 % der Betriebe, die zwischen zwdlf und acht Jahren bestehen, greifen nicht auf
diese Informationen zuriick. Noch jiingere Betriebe weichen mit ihren Angaben nicht

vom sonstigen Durchschnitt ab.

Im Kreuzvergleich von Unternehmensgréfie anhand von Mitarbeiterzahlen und ver-
schiedenen Informationsarten zeichnet sich der eindeutige Trend ab, dafl die grofien
und groften Betriebe von Marktdaten, Vertffentlichungen der Fachpresse, Informa-
tionen aus dem Rechnungswesen sowie volkswirtschaftlichen Daten tiberproprotional

ofter Gebrauch machen als die kleinen und kleinsten®®.

Generell gilt die Aussage, daBl mit steigender UnternehmensgroéfBe auch die Anzahl
der verwendeten Informationsquellen zunimmt*. So gaben z.B. die groBten Betriebe
an, mindestens drei Informationsquellen zu nutzen460, wihrend die kleinsten nur auf
maximal fiinf zuriickgreifen. Die weitesten Spannen hinsichtlich der Anzahl der ver-
wendeten Planungsinformationen weisen die Betriebe mit fiinf bis neun sowie dieje-
nigen mit 16 bis 25 Mitarbeitern auf. Interessant erscheint auch die Tatsache, daf}
sich die Gruppe der kleinsten Betriebe hinsichtlich der Spannweite und des Mittel-
wertes weniger von der Gruppe der zweitgrsfiten Betriebe (26 bis 50 Mitarbeiter) un-
terscheidet als von den drittgrofiten. Dies legt den SchiuB nahe, daf} sich die Betriebe
mit 16 bis 25 Mitarbeitern, verglichen mit den kleineren und den nichstgrofieren, in-

tensiver um Planungsinformationen bemiihen.

457
458

H, wird verworfen: 0 =974 % ; /=4 ;% =11,07.

Die Nullhypothesen der statistischen Unabhéngigkeit kénnen aufgrund des Signifikanzniveaus
von 99,9 % bei jeweils funf Freiheitsgraden und Chi-Quadrat-Werten (Pearson) von 13,74 bis
21,24 als verworfen angesehen werden.

Die Nullbypothese der statistischen Unabhingigkeit kann aufgrund des Signifikanzniveaus von
99,9 % bei fiinf Freiheitsgraden und einem F-Wert von 4,38 (einfaktorielle Varianzanalyse) als
verworfen angesehen werden. Vgl. zu den zugrundeliegenden Daten auch Anhang 3 S. 174,

40 ygl. hierzu und zum folgenden Abb. 21 S. 93.

459
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Mittelwerte und Spannweite der verwendeten Planungsinformationen pro Mitarbeiterklasse
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Abb. 21: Mittelwerte und Spannweite der Anzahl der verwendeten Planungsin-

Jformationen pro Mitarbeiterklasse im Bau-/Ausbauhandwerk

Auf die Frage, ob externe Berater bei der Unternehmensfiihrung zu Rate gezogen
werden, antworteten 58,4 % der Betriebe. mit "Nein"®'. Auch in diesem Punkt
scheint sich die Aversion der Handwerksbetriebe gegeniiber fremden Helfern nieder-
zuschlagen. Diejenigen, die sich externer Beratungsmdglichkeiten bedienen, bevor-
zugen freie Unternehmensberater, Bankenvertreter und Wirtschaftspriifer. Das Ver-
trauensverhéltnis zu letztgenannten scheint dhnlich gut zu sein wie zu den sonstigen
externen Beratern, bei denen die Steuerberater mit Abstand am hdufigsten genannt
wurden. Die organisationseigenen Betriebsberater werden von den befragten Unter-
nehmen erstaunlicherweise nicht sehr oft um Hilfe gebeten. Obwohl diese gut aus-
gebildeten und mit den Problemen der Handwerksbetriebe vertrauten Berater meist
unentgeltlich in Anspruch genommen werden konnen, halten sich die Betriebe mit
der Ausschopfung dieser Option zuriick. Nur die Manager fremder Unternehmen

werden noch seltener zu Konsultationen herangezogen.

1" ygl. hierzu und zum folgenden Anhang 2 S. 170 und Abb. 22 S. 94.
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Haufigkeitsverteilung der zu Rate gezogenen externen Berater
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Abb. 22: Einsatz externer Berater im Bau-/Ausbauhandwerk

Analog zu den Resultaten beziiglich der Nutzung von Informationsquellen 145t sich

gesichert feststellen, da mit zonehmender UnternehmensgroBe die Bereitschaft:

wiichst, sich externer Ratgeber zu bedienen*™. Wiihrend iiber 94 % der kleinsten Un-
ternehmen diese Moglichkeiten nicht nutzen (Mittelwert 0,2)*®, ergreifen zwei Drittel
der grofiten Unternehmen die Chance, zwei oder mehr externe Berater in den Prozef
der Unternehmensfithrung bzw. -planung miteinzubeziehen. Die Furcht, sich von
Fremden in die Karten schauen zu lassen, scheint also ein Problem zu sein, das haupt-
séichlich fir die kleinen und kleinsten Betriebe zutrifft. Mit zunehmender Unterneh-
mensgrofe gewinnt die Einsicht Raum, daf das innerbetriebliche Wissen durch Hin-
weise AuBenstehender bereichert werden kann. Die grofiten Betriebe stehen mit bis zu

fiinf Ratgebern in Kontakt (Mittelwert 2,1).

2 Die Nullhypothese der statistischen Unabhangigkeit kann aufgrund des Signifikanzniveaus von

99,9 % bei fiinf Freiheitsgraden und einem F-Wert von 12,32 (einfaktorielle Varianzanalyse)
als verworfen angesehen werden. Vgl. zu den zugrundeliegenden Daten auch Anhang 3 8. 173,
43 ygl. hierzu und zum folgenden Abb. 23 S, 95.
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Ferner bedienen sich dltere Unternehmen (Griindungszeitpunkt 1965 oder frither) zn

einem signifikant héheren Prozentsatz externer Berater als jﬁngere‘m. Die jiingsten
Betriebe nutzen diese Ratgeber am wenigsten. Dies mag aus der Tatsache resultieren,
dal} einerseits das Wissen aus der Meisterschule und der Existenzgriindungsberatung
der Handwerkskammern bei dieser Personengruppe noch am frischesten ist, anderer-
seits bei einigen die Einsicht nicht lange genug gereift ist, daf} auch externe Berater

fiir den groBeren Erfolg des Unternehmens wichtig sein konnen.

Die Hypothese, daB kleine Firmen in verstirktem MaBe kostengiinstige bzw. -lose
Beratungsleistungen nutzen wiirden, 1Bt sich nicht bestitigen. Allerdings kann nach-
gewiesen werden, dal} Betricbe mit mehr als 16 Mitarbeitern die Dienste freier Un-
ternehmensberater {iberproportional stirker in Anspruch nehmen als kleinere Unter-

465
nehmen" .

Mittelwerte und Spannweite der Anzahl zur Unternehmensfiihrung herangezogener externer
Berater pro Mitarbeiterklasse
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45
. 4
[}
g 35
o g " 3 3 3 3
g |
5 25 !
E 2 | 2,1
§ |
I e e IO
< 1 Y PO L
06 L feel-emtT 08 08
05 | ---------- 0,5
h) *3‘2 """" o-0. 0. " S : o-0.
1-4 5-9 10-15 16-25 26 - 50 {iber 50
Mitarbeiterklassen
w OrRter Wert o Mittelwert o  Klelnster Wert « =« <. Trendlinie (linear) der Mittehwerte

Abb. 23: Mittelwerte und Spannweite der Anzahl zur Unternehmensfithrung her-

angezogener externer Berater im Bau-/Ausbauhandwerk

46 H, wird verworfen: 0. =99,6 % ; [ =4 ; %= 15,46,
465 M, wird verworfen: @ =99,9%; /=5 ; ¥ =24,18.
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4.3.3  Einsatz von Planungsinstrumenten im Bau- und Ausbauhandwerk

Sowohl der’ Bekanntheits- als auch der Anwendungsgrad strategischer Planungsin-
strumente war bei den antwortenden Unternehmen sehr gering. Die Bilanzanalyse
wird von 71,6 % der Betriebe und damit am hiufigsten verwendet*®®, Sie wies auch
den mit Abstand groBten Bekanntheitsgrad auf (95 %). Mit signifikantem Abstand in
beiden Merkmalen folgen Planbilanz/Erfolgsrechnung, Finanz-, Umsatz-, Investiti-
onsplan sowie die Kosten-/Nutzenanalyse. Diese Instrumente zihlen zu den Klassi-
kern unter den betriebswirtschaftlichen Planungsinstrumenten. Modernere und ande-
re leistungsfihige Hilfsmittel landeten mit groBem Abstand auf den hinteren Plitzen.
Checklisten sowie Stéirken—/Schwéichenanalysen467, die speziell fiir einige der unter-
suchten Branchen bereits vorliegen, kamen ebenfalls nicht iiber einen Rang im Mit-
telfeld hinaus. Das Bemiihen der Betriebe um von auflen kommende, einfach anzu-

wendende Fritherkennungs- und Planungshilfen scheint stark unterentwickelt zu sein.

Der Befund, daB von lediglich knapp 45 % der Betriebe ein Finanzplan erstellt wird,
zeigt deutlich, wie konzeptlos viele Handwerksbetriebe zu Werke gehen. Rund 85 %
aller antwortenden Betriebe firmieren als GmbH. Unter der zuvor beschriebenen
Primisse muf} daher angenommen werden, dal in iiber 40 % der untersuchten
GmbH's keine vorausschauende Finanzplanung betrieben wird. Laut GmbH-Gesetz
ist der Geschéftsfithrer einer GmbH jedoch verpflichtet, die Zahlungsunfihigkeit re-
spektive Uberschuldung rechtzeitig zu erkennen und geeignete GegenmafBnahmen zn
ergreifen%s. UnterldBt er dies und gelingt es ihm nicht, die Zahlungsfihigkeit bzw.
Uberschuldung des Unternehmens spitestens innerhalb von drei Wochen wieder her-
zustellen, so mufl er Konkursantrag stellen™®. Unterbleibt die rechtzeitige Kon-
kursantragstellung, so haftet er fiir den eingetretenen Schaden gegeniiber den Gesell-

schaftern und den Gldubigern unter Umstéinden persbnlich470. Auflerdem kann ein

65 ypgl. hierzu und zam folgenden Tab. 4 S. 98.

“7  ygl. hierzu z.B. Billesberger/Bertram-Pfister (1996) S. 10 ff.; Billesberger (1995) S. 10 ff.; vgL.
hierzu auch Stark (1986 a) S. 69 ff.

8 vgl. § 49 GmbHG i.V.m. § 64 GmbHG; in Analogie auch fir die GmbH & Co. KG. Vgl. hierzu
und zum folgenden auch Ohland (1997) S. 61 ff,

¥ vgl. fir die GmbH § 64 Abs. 1 GmbHG; vgl. fiir die GmbH & Co. KG § 177 a HGB i.V.m.

§ 130 a Abs. 1 HGB. :

Vgl. hierzu die Rechtsvorschriften zur verspiteten Konkursantragsstellung gegeniiber der

GmbH (§ 43 Abs. 2 GmbHG) sowie gegeniiber den Glidubigern (§ 64 Abs. | GmbHG i.V.m.

§ 823 Abs. 2 BGB).
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derartiges Verhalten strafrechtliche Konsequenzen nach sich ziehen. Der Fortbestand
des Betriebes wird, bedenkt man die meist sehr enge Bindung zwischen Handwerks-
betrieb-und der Inhaberfamilie, dadurch in Frage gestellt, wenn nicht sogar unmég-

lich.

Weiterhin ist anzumerken, daB sich die Bilanzanalyse wegen ihrer Riickwiirtsge-
wandtheit zwar als Instrument zur Informationsgewinnung eignet, sie jedoch um vor-
ausschauende Planungsinstrumente ergé{nzt werden muf}. AuBlerdem ist sie aufgrund
ihres starren quantitativen Bezugs und ihres Erstellungzweckes oftmals nicht fiir die
stark qualitativ ausgerichtete strategische Planung geeignet‘m‘ Auflerdem vergehen

in der Praxis von Handwerksbetrieben ca. zwei Jahre bis zur Bilanzerstellung.

Die am wenigsten bekannten Instrumente sind das PIMS-Projekt, der Morphologi-
sche Kasten, das Benchmarking und die Szenariotechnik. Dieser Befund bestitigt
Ergebnisse anderer Untersuchungen472, obwohl zB. fiir das Benchmarking im

Handwerk bereits ein in der Praxis erprobtes Konzept vorhanden ist*”.

Ferner werden selbst leicht handhabbare Hilfsmittel wie z.B. Finanz-, Umsatz- und
Investitionsplan noch nicht einmal von der Hélfte aller antwortenden Betriebe ange-
wandt. Des weiteren geben 44,6 % an, Kennzahlensysteme nicht zu kennen, obwohl

dieses Planungsinstrument, wie auch die drei obenstehenden, Teil des Lehrplanes474

I der Meisterausbildung in Bayern ist'’® und auch be-

sowie der Biicher zum Teil II
reits seit geraumer Zeit war'’'. In diesen Biichern wird die Notwendigkeit der be-
trieblichen Planung zwar angesprochen478, doch die Vorstellung oder Diskussion von
fiir den Handwerker geeigneten Planungsinstrumenten unterbleibt. Ebenso wird auf
die Notwendigkeit einer strategischen Unternehmensplanung bzw. -filhrung nicht

eingegangen.

1 vgl. Koch (1995) S. 33 fF.

2 ygl. Daschmann (1994) S. 140 ff. und die dort angegebene Literatur.

P vgl. Groger (1995) S. 177 ff.

M ygl. Laub/Zeiler/Mayer (1994) S. 43 ff. und S. 89.

45 Die handwerkliche Meistérausbildung gliedert sich in insgesamt vier Teile. Teil III dient der
betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Ausbildung.

Y6 ygl. Gress et al. (1996 a) S. 169 ff. und S. 320 ff,

i Vgl. Gress et al. (1985) S. 426 ff. und S. 604 ff. Eine umfangreiche Kennzahlensammlung fiir
Handwerksbetriebe bietet z.B. Rithle von Lilienstern (1986 b) S. 214 ff,

N Vgl. Gress et al. (1996 a) S. 193.
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Planungsinstrument

angewandt bekannt unbekannt
Bilanzanalyse 71,6 % 22,5% 5.9%
Planbilanz/Erfolgsrechnung 50,6 % 30,1 % 19,3 %
Finanzplan 45,3% 39,4 % 15,3 %
[Umsatzplan 44,9 % 34,1 % 21,0%
Kosten-/Nutzenanalyse 41,4 % 38,5% 20,1 %
Investitionsplan 37,5% 44,6 % 17,9 %
Checklisten 35,9% 43,1 % 21,0%
Branchen-/Marktanalyse 32,7% 50,6 % 16,7 %
Erfahrungskurve 28,3% 41,6 % 30,1%
Stirken-/Schwiichenanalysen 23,4 % 46,1 % 30,5 %
K ennzahlensysteme 18,1 % 373 % 44,6 %
Frithwarnsysteme 11,4 % 47,6 % 41,0 %
Konkurrentenanalyse 11,4% 56,9 % 31,7 %
‘Wertanalyse 10,2 % 45,2 % 44,6 %
Liickenanalyse 6,0 % 38,9 % 55,1 %
Szenariotechnik 3,0% 174 % 79,6 %
ABC-Analyse 3,0% 22,1 % 74,9 %
Produktlebenszyklus 3,0% 32,5% 64,5 %
Benchmarking 1,8 % 15,0 % 83,2 %
Portfoliotechnik 1,2% 20,4 % 78,4 %
Morphologischer Kasten 0,0 % 12,7 % 87,3 %
PIMS-Projekt 0,0 % 9,0 % 91,0 %

Tab. 4.  Bekanntheits- und Anwendungsgrad strategischer Planungsinstrumente

im Bau-/Ausbavhandwerk
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Die Analyse der durchschnittlich verwendeten Planungsinstrumente in Abhéngigkeit
von der Mitarbeiterzahl bzw. -klasse erbrachte, daB mit steigender Unternchmens-'
grofle die im Durchschnitt angewandte Zahl dieser Hilfsmittel von 2,9 auf 6,4 zu-

nimmt*”

. Bei den kleinsten Betrieben kommen maximal acht Instrumente zum Ein-
satz, bei den grofiten hichstens zwdlf. Auch bei diesem Resultat fillt auf, daBl die

mengenméBige Spanne der eingesetzten Instrumente bei den Unternehmen mit zehn

"bis 15 sowie 26 bis 50 Mitarbeitern am weitesten ist. Bei den Betrieben der letztge-

nannten Mitarbeiterklasse wird der Spitzenwert mit 17 angewandten von 22 vorge-

schlagenen Instrumenten erreicht.

Mittelwerte und Spannweite der verwendeten Planungsinstrumente pro Mitarbeiterklasse
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Abb. 24 Mittelwerte und Spannweite der Anzahl der verwendeteﬁ Planungsin- -

strumente pro Mitarbeiterklasse im Bau-/Ausbauhandwerk

" Die Nullhypothese der statistischen Unabh#ngigkeit kann aufgrund des Signifikanzniveaus von

99,0 % bei funf Freiheitsgraden und einem F-Wert von 3,71 (einfaktorielle Varianzanalyse) als
verworfen angesehen werden. Vgl. zu den zugrundeliegenden Daten auch Anhang 3 S. 174 und
Abb. 24 8. 99.
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4.3.4  Klassifizierung der Bedeutsamkeit von Erfolgs- und Miferfolgsfakioren im

Bau- und Ausbauhandwerk

Durch die Analyse des Datenmaterials wird deutlich, daf} diejenigen Erfolgsfaktoren,
. welche von den Betrieben selbst beeinflut werden kénnen, als die bedeutendsten

n** Auch in diesem Fall zeigt sich wiederum eine hohere Einschiit-

angesehen werde
zung der betriebsinternen Gegebenheiten gegeniiber den Unwigbarkeiten externer
Einfliisse. Man kann also konstatieren, dafl die Ursachen fiir den geschiftlichen Er-
folg zuerst in eigenen Fihig- und Fertigkeiten gesehen werden und nicht in der
Giinstigkeit der ‘Rahmenbedingungen. Diese Art der kausalen Attribution” und
Selbstbeurteilung wird auch durch die Ergebnisse psychologischer Forschung ge-

stiitzt*®

. Daher muf} davon ausgegangen werden, daB} die Umfrageergebnisse in die-
sem Zusammenhang stirker subjektiv geprigt sind als in den bisherigen Untersu-

chungsabschnitten.

An erster Stelle der Bedeutsamkeitsskala wurde von den Betrieben die Qualitiit der
Arbeit, gefolgt von der Qualitit der Mitarbeiter und der Flexibilitiit in bezug auf die
Beriicksichtigung von Kundenwiinschen genannt. Erst an zehnter Stelle erscheint ein
immer noch fiir den Erfolg maBgebliches, aber von auflen kommendes Merkmal,

ndmlich die giinstige Konjunkturlage483.

Der formalen Qualifikation der Unternehmensleitung (Rang 7) wird eine gréBere Er-
folgswirksamkeit unterstellt als der praktischen Erfahrung der Geschiftsfithrung
(Rang 9). Dieses Ergebnis steht im Widerspruch zu den Ergebnissen einer empiri-

schen Studie im industriellen Mittelstand***

. Anders als in dieser Studie kann im
Bau- und Ausbauhandwerk kein signifikanter Zusammenhang zwischen der prakti-
schen Erfahrung und dem Unternehmenserfolg hergestellt werden; sehr wohl aber

zwischen der formalen Qualifikation und dem Erfolg*®.

Die am wenigsten fiir das Gedeihen des Unternehmens angesehenen Faktoren sind

z.B. die Orientierung an den Vorschriften der ISO 9000 ff., die Herstellung spezieller

4 Vgl. hierzu und zum folgenden Tab. 5 S. 101, Anhang 2 S, 171 sowie Anhang 3 S. 175.

B ygl. Schonpflug/Schonpflug (1989) S. 291 f.
"2 vgl. Nicholls (1976) S. 306 ff.

" Vgl. hierzu und zum folgenden Tab. 5 S. 101.
4 vgl. Daschmann (1994) S. 160 £.

% ygl. Punkt 4.3.5 S. 106.
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Produkte fiir spezielle Marktsegmente (Freizeit, #ltere Generation, behinderte Men-~
schen), die Annahme Uberregionaler Auftrige sowie die Teilnahme an 6ffentlichen

Ausschreibungen.

Faktoren des Erfolges Mittelwert'®®
Qualitiit der Arbeit 2,90
Qualitit der Mitarbeiter 2,84
Beriicksichtigung von Kundenwiinschen (Flexibilitit) 2,82
Qualitit der Produkte 2,79
Termintreue 2,74
Beratung und Service 2,66
Qualifikation der Unternehmensleitung 2,64
Motivation der Mitarbeiter 2,59
Praktische Erfahrung der Unternchmensleitung 2,52
Giinstige Konjunkturlage 2,48
Freundlichkeit der Mitarbeiter 2,48
Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen 1,92
Spezialisierung auf ein Produkt / Markt ' 1,69
Annahme iiberregionaler Auftrige 1,64
Konservative Haltung gegentiber Neuerungen 1,52
Orientierung an den Vorschriften der ISO 9000 ff. 1,38
Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte 1,36
Herstellung von speziellen Produkten 1,21
Anderung der LadenschluBzeiten 1,04

Tab. 5:  Bedeutsamkeit der Erfolgsfaktoren im Bau-/Ausbauhand-

werk (Auszug)487

“6 " Die Mittelwerte und ihre Reihung wurden durch univariaten Mittelwertsvergleich errechnet. Der

Antwort »sehr bedeutsam« wurde der Wert 3, »bedeutsam« der Wert 2 und »weniger bedeut-
sam/unbedeutend« der Wert | zugeordnet. Durch einen Einstichproben-t-Test auf 99-prozenti-
gem Signifikanzniveau konnte die Nullhypothese der statistischen Unabh#ngigkeit bei sdmtli-
chen Items abgelehnt werden.
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Bedeutsamkeit von Erfolgsfaktoren
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Abb. 25: Deskriptive Reihung von Erfolgsfaktoren nach Bedeutsamkeit im
Bau-/Ausbauhandwerk
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Die Reihung der Erfolgsfaktoren in Tab. 5 weicht von der rein deskriptiven Darstel-
lung in Abb. 25 ab, da die Reihung in Tab. 5, wie bereits erwihnt, durch univariaten
Mittelwertsvergleich errechnet wurde*®, Mittels dieser Vorgehensweise konnte der
Tatsache Rechnung getragen werden, daf nicht allein der Grad der grofiten Bedeut-
samkeit den Rang innerhalb der Tabelle bestimmen soll, sondern auch der Grad der
mittleren Bedeutsamkeit bzw. der Unbedeutsamkeit eine Rolle spielen. Der Voll-
stiandigkeit und der graphischen Ubersichtlichkeit halber sind in Abb. 25 nochmals
alle Erfolgsfaktoren, geméB ihrer ausschlieBlichen Reihung nach dem Kriterium

»sehr bedeutsamc, aufgefuhrt489

Die in der Gesamtstichprobe ermittelten MiBerfolgsfaktoren wurden nach den glei-
chen Methoden ausgewertet wie die Erfolgsfaktoren. Fiir sie ergibt sich das Bild, da
in erster Linic duBere Gegebenheiten flir den moglichen bzw. manifesten MiBerfolg
der Unternehmung verantwortlich gemacht werden. So finden sich innerhalb der er-
sten sechs Plitze der "Negativ-Hitliste" fiinf fremdbestimmte EinfluBfaktoren: Ni-
veau der Lohnzusatzkosten, Sparneigung der privaten Haushalte, schlechte Konjunk-

turlage, Schwarzarbeit und die Sparneigung der 6ffentlichen Hand*”

. Nur die man-
gelnde Motivation der Mitarbeiter als Mitverursacher von geschéftlichem Miferfolg
sticht in diesem Kreis heraus. Doch kénnte in diesem Faktor ein Versuch der Erkla-
rungsfindung dahingehend versteckt sein, daB die geringe Motivation der Mitarbeiter
nicht als vom Betrieb verschuldet angesehen wird, sondern als vielmehr vom einzel-
nen Arbeiter bzw. Angestellten selbst zu vertretendes Ubel. Die Motivation der Mit-
arbeiter hilt man sich gerne selbst zugute, ibhre Unmotiviertheit meint man hingegen

in ihnen selbst begriindet zu sehen.

8 vgl. Tab. 5 5. 101 und Abb. 25 S. 102.
“® " Dje exakten Werte der einzelnen Erfolgsfaktoren sind in Anhang 2 S. 171 abgedruckt.
™ ygl. hierzu und zum folgenden Tab. 6 S. 104, Anhang 2 S. 172 sowie Anhang 3 S. 176.
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Faktoren des (moglichen) Mifierfolges Mittelwert""
Lohnzusatzkosten 2,74
Sparneigung der privaten Haushalte 2,53
schlechte Konjunkturlage 2,45
Mangelnde Motivation der Mitarbeiter 2,30
Schwarzarbeit » 2,27
Sparneigung der 6ffentlichen Haushalte 2,22
Spezialisierung auf ein Produkt / Markt 1,62
Gesellschafterprobleme 1,36
Kein geeigneter Nachfolger 1,36
Anderung der LadenschluBzeiten 1,04

Tab. 6:  Bedeutsamkeit der Miferfolgsfaktoren im Bau-/Ausbau-
handwerk (Auszug)m

Die Faktoren Spezialisierung auf ein Produkt, Gesellschafterprobleme, Anderung der

LadenschluBzeiten sowie das Nichtvorhandensein eines geeigneten Nachfolgers wer-

den am wenigsten mit dem potentiellen bzw. realen Miflerfolg des Betriebes assozi-

iert. Die Bedeutung des letztgenannten Miflerfolgsfaktors wird von den befragten

Betrieben offensichtlich unterschétzt. Nicht nur die bisherigen Ausfithrungen in die-

ser Arbeit, sondern auch das derzeit verstirkte Augenmerk von Handwerkskammern

und -verbéinden sowie der Politik belegen dies in eindruckvoller Weise*”

Abb. 26 gibt die Reihung der deskriptiv nach starker Abhéngigkeit des MiBerfolges

geordneten Faktoren wieder.

491

492
493

Die Mittefwerte und ihre Reihung wurden durch univariaten Mittelwertsvergleich errechnet. Der
Antwort »stark abhiingig« wurde der Wert 3, »abhéngig« der Wert 2 und »weniger/nicht ab-
hingig« der Wert 1 zugeordunet. Durch einen Einstichproben-t-Test auf 99-prozentigem Signifi-
kanzniveau konnte die Nullhypothese der statistischen Unabhéngigkeit bei sdmtlichen Items ab-
gelehnt werden.

Die vollstdndige Liste der MiBerfolgsfaktoren ist im Anhang 3 S, 176 abgedruckt.

Vgl. die Punkte 2.3.6 S. 22 ff,, 4.2.1 8. 73 ff. und 5.2.3 8. 152 ff.
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Bedeutung von Mi3erfolgsfaktoren

Prozernt der Betriebe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0% 90% 100%
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Abb. 26: Deskriptive Reihung der Miflerfolgsfaktoren nach Bedeutsamkeit im
Bau-/Ausbauhandwerk
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4.3.5  Interdependenzen zwischen Erfolgs- bzw. Miferfolgsfaktoren und betriebs-

wirtschafilichen Bestimmungsgrofien der Bau- und Ausbaubetriebe

Die Erstellung von Kreuztabellen und ihre Priifung auf statistische Unabhéngigkeit
ermdglichte im Laufe der Untersuchung die Ermittlung von drei Bestimmungsgro-
Ben, die mit den abgefragten Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren einen signifikanten
Zusammenhang aufweisen. Diese drei Grofien (Anzahl der Mitarbeiter, Alter sowie
Gewerksgruppenzugehdrigkeit des Betriebes) wurden in Klassen gegliedert, um kla-
rere Aussagen zu erhalten. Die Klasseneinteilung der Faktoren Unternehmensalter
und -grofle wurde, wie bereits beschrieben, durch statistische Verfahren bzw. in An-
lfehnung an andere Versffentlichungen im Handwerk vorgenommen494. Fir die dritte
GroBe "Gewerksgruppenzugehtrigkeit" wurden zwei moglichst homogene Gruppen
gebildet und mit den Bezeichnungen "Baugewerke" und "Ausbaugewerke" tber-
schrieben™”. Diese Einteilung erfolgte nach selbstgewihlien Kriterien, da weder in
der Handwerksordnung noch in den Bléttern des Statistischen Bundesamtes, des
ZDH, des ZDB oder in anderen einschligigen Quellen eine durchgingige Klassifizie-

rungsmethodik erkennbar ist.

Nicht zwischen allen Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren und den drei obigen Bestim-
mungsgréfien konnten signifikante Zusammenhéinge nachgewiesen werden. Dennoch
bieten die folgenden Tabellen einen guten Uberblick iiber die beobachteten Interde-

pendenzen.

494
495

Vgl. hierzu Punkt 4.2.1 S. 73 ff,
Die Zugehérigkeit des jeweiligen Gewerkes zu einer der beiden Gruppen kann in Anhang 5
S. 179 nachgelesen werden.
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Mitarbeiterzahl

16-25 | 26-50 | tiber 50

Teilnahme an &ff. Ausschreibungen

0 0 0 ++ ++ ++
Verfolgg. langfr. Unternehmensziele 0 0 0 + + ++
Annahme iiberregionaler Aufirige 0 0 + + ++ ++
Delegierung v. Standardtitigkeiten 0 0 + ++ + ++
Prakt. Erfahrung der Unt.leitung 0 ++ ++ ++ ++ ++
Markt— und Wettbewerbssituation 0 + + + ++ +
Motivation der Mitarbeiter + ++ ++ + + ++
Konservat. Haltung gg. Neuerungen + ++ + + 0 0

Nichtteiln. an 6ff. Ausschreibungen 0 0 0 0 -

Sparneigung der 6ffentlichen Hand 0 0 - - - -
Mangelnde Motivat. der Mitarbeiter 0 — — - - _

Tab. 7:  Interdependenz zwischen Erfolgs- bzw. Miferfolgsfaktoren und der

Mitarbeiterzahl im Bau-/Ausbauhandwerk

Aus Tab. 7 wird ersichtlich, da3 die Anzahl der fiir den Erfolg- bzw. MiBlerfolg des
Unternehmens als verantwortlich angesehenen Faktoren mit steigender Unterneh-
mensgrfe zunimmt, Fiir die kleinen Betriebe (unter 15 Mitarbeitern) spielen weder
die Teilnahme noch die Nichtteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen eine Rolle.
Delegierung von Standardtitigkeiten, Verfolgung langfristiger Unternechmensziele
sowie Annahme von iiberregionalen Auftrigen sind tendenziell eher fiir die grofien
und grofiten Betriebe von Bedeutung. Die Motivation der Mitarbeiter sehen alle Un-
ternehmen als wichtigen Erfolgsfaktor an. Auf der anderen Seite haben grofiere Be-

triebe eher mit einer mangelnden Motivation ihrer Beschéftigten zu kéimpfen.

496
497

Legende: ++ = sehr bedeutsam; + = bedeutsam; 0 = unbedeutsam.
Legende: — — = stark abhingig; — = abh4ngig; 0 = unabhingig.
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Die Markt- und Wettbewerbssituation fillt fiir die kleinsten Betriebe nicht ins Ge-
wicht; hingegen um so mehr fiir die groflen Unternehmen mit 26-50 Mitarbeitern.
Dies konnte daraus resultieren, daf} diese Betriebe einerseits mit einer Vielzahl klei-
nerer Konkurrenten im Wettbewerb stehen, die aufgrund ihrer geringeren Grof3e ko-
stenglinstiger anbieten kdnnen oder miissen®®, andererseits aber noch unterhalb der
kritischen Wachstumsschwelle liegen, um mengenmifBige Kostenreduktionseffekte in
erheblichem Ausmal nutzen zu kénnen. Ferner bieten grofliere Wettbewerber, um ih-
re Position im Markt behaupten zu kénnen, heutzutage ihre Leistungen immer 6fter
zu Preisen an, die gerade ihre Selbstkosten decken. Dieses Verhalten erzeugt einen

ruingsen Wettbewerb, der gerade die nichstkleineren Betriebe am meisten trifft.

Die praktische Erfahrung der Unternehmensleitung wird grundsétzlich als duferst
wichtiger Erfolgsfaktor angesehen. Lediglich die kleinsten Betriebe betrachten dies
als tendenziell nicht so bedeutend. Unterstellt man die bereits eindeutig nachgewie-

499), so findet sich

sene Forschungshypothese (jiingere Betriebe sind kleiner als dltere
auch bei der Unterscheidung der Betriebe nach ihrem Alter ein dhnlicher Zusammen-
hang. Jiingere Unternehmen messen dem Erfahrungsschatz der Firmenleitung hin-
sichtlich seiner Relevanz flir den Erfolg keine Bedeutung zu - &ltere Unternehmen
hingegen schon®®. Die folgenden Analysen werden zeigensm, daB} zwischen dem
quantitativ mefibaren Erfolg (HShe sowie positive Entwicklung von Umsatz und
Gewinn) von Betrieben der Bau- sowie Ausbaugewerke und der Erfahrung der Un-
ternehmensleitung kein signifikanter Zusammenhang besteht. Es handelt sich bei

dem zuvor beschriebenen Sachverhalt folglich um eine Diskrepanz von Selbstein-

schitzung und tatsdchlich mefbaren Gegebenheiten.

Fiir den Erfolg der Betriebe mit weniger als 25 Beschéftigten spielt die konservative
Einstellung gegeniiber Neuerungen eine positive Rolle. Die grofieren Mitbewerber
sehen diese Haltung als nicht besonders férderlich an. Es liegt somit der Schluf} nahe,
daB die gréBeren Unternehmen Neuerungen aufgeschlossener gegeniiber stehen, um

ihre Stellung im Markt behaupten zu kénnen.

% Hier ist zB. an Betriebe zu denken, die verlustbringende Auftriige hereinnehmen, um keine

Mitarbeiter entlassen zu milssen,
" ygl. Punkt 4.2.1 S. 78 f. und FuBnote 425 S. 78.
®  vgl. hierzu Tab. 8 S. 109.
T vgl. Punkt 4.3.6 S. 112 ff.
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Der MiBerfolg der untersuchten Betriebe wird, neben der mangelnden Motivation der
Mitarbeiter, auf die Sparneigung der dffentlichen Hand und die Nichtteilnahme an ih-
ren Ausschreibungen geschoben. Wobei diese zuletzt genannten Punkte eher fiir die

grofieren Betriebe ein Problem darstellen, da diese weitaus h#ufiger fiir 6ffentliche

Auftraggeber titig sind als ihre kleineren Mitbewerber**.

Qualitét der ausgefithrien Arbeiten + + A+ ++ +
Prakt. Erfahrung d. Unternehmensleitung + ++ + ++ 0
Delegierung von Standardtitigkeiten + ++ ++ 0 0
Teilnahme an 6ffentl. Ausschreibungen + ++ 0 0 0
Kooperationen + 0 0 ++ ++
Kontrolle der gesteckten betriebl. Ziele + 0 0 + ++

Nichtteilnahme an 6ff. Ausschreibungen - - 0 0 0

Sparneigung der 6ffentlichen Hand - — 0 0 —
Kapitalmangel 0 - 0 —— -

Tab. 8: Interdependenz zwischen Erfolgs- bzw. Miflerfolgsfaktoren und dem

Unternehmensgriindungszeitraum im Bau-/Ausbauhandwerk

2 H, wird verworfen: o =99,9 % ; / = 10 ; x = 26,83. Vgl. Punkt 4.2.2 S. 81.
Legende: ++ = sehr bedeutsam; + = bedeutsam; 0 = unbedeutsam.
Legende: — —= stark abhéngig; — = abhéngig; 0 = unabhéingig.
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Die Qualitit der ausgefithrten Arbeiten wird bei allen Betrieben, unabhéingig von ih-
rem Alter, als duBerst wichtiger Erfolgsfaktor eingestuft. Ahnlich verhalt es sich mit
der praktischen Erfalrung der Unternehmensleitung, wobei die jiingsten Betriebe,
wohl aufgrund ihres geringen Alters, diesen positiven Wirkungszusammenhang noch
nicht als ausschlaggebend betrachten. Die Delegierung von Standardtitigkeiten
scheint erst ab einem gewissen Alter des Betriebes eine positive Rolle zu spielen.
Hierbei mufl mit in die Betrachtung einbezogen werden, daf sich Unternehmensalter
und -gréfe proportional zueinander verhalten®”. Man kann daher folgern, daf} sich
der Delegationsgrad aufgrund der eher geringen UnternehmensgroBen der jlingeren
Betriebe noch in Grenzen halt™™. Hier legt der Inhaber noch oft selbst mit Hand an

- auch und gerade bei Routinetiitigkeitensm.

Die Teilnahme bzw. die Nichtteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen begriindet
bzw. gefiahrdet den Erfolg der Betriebe, die bereits relativ lange auf dem Markt titig
sind, wobei man wiederum bedenken muB, daf sie tendenziell mehr Mitarbeiter be-
schiftigen als ihre jiingeren Mitbewerber und gréBere Betriebe hiufiger fiir 6ffentli-

che Auftraggeber arbeiten als andere™®,

Jingere Betriebe sehen in Kooperationen und in der Kontrolle gesteckter betriebli-
cher Ziele positive Auswirkungen auf die Geschéftsentwicklung. Auch die am ling-
sten existierenden Unternechmen messen diesen Faktoren Bedeutung bei. In bezug auf
diese in strategischer Hinsicht sehr bedeutsamen Punkte besteht bei den tibrigen Un-

ternchmen Nachholbedarf,

Uber Kapitalmangel klagen in erster Linie die Betriebe, deren Griindung nach 1984
stattfand. Es ist anzunehmen, daf sie aufgrund ihrer relativ kurzen Existenz noch
keine allzu groflen finanziellen Reserven anlegen konnten. Notwendige produkt-
bzw. marktbezogene Verinderungen und Innovationen konnen daher méglicherweise

nicht finanziert werden.

95 H, wird verworfen: ot =99,9 % ; / =20 ; % =70,51.

% Vgl hierzu auch Grochla et al. (1981) S. 49 £, die als grofte Delegationsbarriere die geringe
Unternehmensgrofie sehen.

Vgl. Heckner/Meier/Schwarz (1996) S. 165.

% vgl. Fulinote 502 S. 108.
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| Tnterd

Gewerksgruppenzugehirigkeit

Baugewerke | Ausbaugewerke

Finsatz auslandischer Billigarbeitskriifte

(im eigenen Unternehmen) t+ 0
Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung ++ +
Giinstige Konjunkturlage ++ +
Teilnahme an offentlichen Ausschreibungen ++ 0
Qualifikation der Unternehmensleitung .+ +
Beratung und Service + ++

i ;Mi'ﬂéi;folgsfakt

Einsatz auslindischer Billigarbeitskréfte

(durch Mitbewerber) T 0
Nichtteilnahme an &ffentlichen Ausschreibungen —-— 0
Sparneigung der 6ffentlichen Hand ——

Schlechte Konjunkturlage - -
Fluktuationsrate - 0

schlechtes Marketing - -

Tab. 9:  Interdependenz zwischen Erfolgs- bzw. Miflerfolgsfaktoren und der
Gewerksgruppenzugehorigkeit im Bau-/Ausbauhandwerk

Die vor der Untersuchung aufgestellte Hypothese, daf3 Betriebe, die der Baugewerks-
gruppe angehoren, ihren Erfolg bzw. MiBerfolg auf andere Faktoren zuriickfiihren als
die Mitglieder der Ausbaugewerksgruppe, wird durch die Untersuchung eindeutig
bestitigt: Hinsichtlich der Interdependenzen der Erfolgsfaktoren mit der Gewerks-
gruppenzugehorigkeit besteht bei den Baubetrieben, aufler bei Beratung und Service,

stets ein stédrkerer Zusammenhangm. Es laBt sich weiterhin folgern, daB sich diese

509
510

Legende: ++ = sehr bedeutsam; + = bedeutsam; 0 = unbedeutsam.
Legende: —— = stark abhédngig; — = abhéngig; 0 = unabhingig.
Y vgl Tab. 9 S. 111,
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Betriebe intragruppenspezifisch stereotyper verhalten als die Ausbaubetriebe. Letzte-

re messen dem Dienstleistungsaspekt ein grofieres Augenmerk bei.

Die Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen sowie der Einsatz von auslindi-
schen Billigarbeitskréften durch die eigene Unternehmung werden fiir den Erfolg der
Baubetricbe als sehr bedeutsame Kriterien angesehen. Dies steht im Gegensatz zu
den Ausbaubetrieben, die in beiden Faktoren keinen Zusammenhang mit dem Erfolg

bzw. MiBerfolg ihrer Unternehmen sehen.

Gegeniiber den MiBerfolgsfaktoren zeigen sich die Ausbaubetriebe weniger abhéngig
als ihre Mitbewerber vom Bau. Einzige Ausnahme bildet hier die Einschéitzung der
Vernachlédssigung des Marketings. Beide Gruppen sehen hierin gleichermaflen einen
Grund fiir ihren (moglichen) MiBerfolg. Die Sparneigung der offentlichen Hand
wirkt sich, neben den zwei zuvor bereits erwihnten Faktoren, stéirker auf die Baube-
triebe aus. Dies erscheint folgerichtig, da fiir ihren Erfolg z.B. die Teilnahme an 6f-

fentlichen Ausschreibungen einen hohen Stellenwert einnimmt.

4.3.6  Eigenschafisprofile erfolgreicher und nicht erfolgreicher Bau- und Ausbau-

betriebe

Um die Merkmale »erfolgreiche« bzw. »nicht erfolgreiche« Unternehmen zu opera-
tionalisieren, wurden anhand der Einschitzung der antwortenden Betriebe beziiglich
des zuriickliegenden Umsatz- und Gewinnverlaufes drei Gruppen gebildet. In die
Gruppe der erfolgreichen Betriebe (37 = 21,5 %) wurden diejenigen aufgenommen,
die sich tiberdurchschnittlich positiv hinsichtlich der vergangenen Geschiftsentwick-
lung geiuBert hatten. Die Mitglieder der Gruppe der nicht erfolgreichen Betriebe
(91 = 52,9 %) hatten sich diesbeziiglich negativ gedullert. Die in diesem Trennkrite-
rium neutralen Unternehmen (44 = 25,6 %) finden keine weitere Beachtung, um die
Trennschirfe zu erhdhen. Zur Ermittlung der gegenseitigen Abhéingigkeiten wurde

der Chi-Quadrat-Test verwendet™%.

Hinsichtlich der Unternehmensgrofen, der Hohe des Umsatzes oder des Alters des

Betriebes kristallisierten sich keine signifikanten Zusammenhinge mit dem Erfolg

2 Yierbei wird ein Signifikanzniveau von mindestens 90 % als ausreichend betrachtet. Vgl.

Daschmann (1994) S. 159.
112

Empirische Analyse der strategischen Unternehmensfithrung im Bau- und Ausbauhandwerk

heraus. Allerdings zeigte sich, daBl keines der erfolgreichen Unternehmen in der
Rechtsform einer GmbH & Co. KG gefithrt wurde. Weiterhin gehtren 80 % der Ein-
zelunternehmen der Gruppe der erfolgreichen Betriebe an. Am héufigsten (89,2 %)

waren die erfolgreichen Firmen als GmbH ins Handelsregister eingetragen5'3.

Ebenfalls signifikant ist der Zusammenhang zwischen der Anzahl der genutyten
Planungsinformationen bzw. -instrumente und dem Erfolg. Hier zeigt sich, daB} die
erfolgreichen Unternehmen mehr dieser Hilfsmittel einsetzen als ihre nicht erfolgrei-
chen Mitbewerber’ . Beziiglich der Grundhaltung gegeniiber Neuerungen fillt auf,
daf3 iberproportional viele erfolgreiche Betriebe angeben, eine reformerisch-
progressive Grundhaltung einzunehmen. Nicht erfolgreiche Firmen gaben hingegen

mit Abstand am hiufigsten an, sich abwartend zu verhalten®".

Im folgenden werden mit Hilfe eines Polaritiitenprofildiagramms die Unterschiede
zwischen den beiden betrachteten Gruppen visualisiert. In der Graphik wurden nur
diejenigen Items berticksichtigt, fiir die signifikante Aussagen getroffen werden kon-
nen. Durch die Verbindung der einzelnen Werte werden in iibersichtlicher Form zwei
graphische Profile gebildet. Die einzelnen Prozentwerte konnen ndherungsweise aus
der Graphik mit Hilfe der Prozentskala abgelesen werden’'®, Die jeweils abgetrage-
nen Werte entsprechen dem Prozentsatz der Bejahung des Items bzw. der Antwort-
mdoglichkeiten »sehr bedeutsam«, »stark abhingig« bzw. »bekannt und angewandt«

im Fragebogenm.

313 H, wird verworfen: 00 =91,2% ;I =8 ;4 =13,63.

3% H, wird verworfen: o.=97,2 % ; [ =30 ; % = 46,56.

515 H, wird verworfen: o.=99,7% ;[ =4 ;% =16,49.

516 Die exakten Werte der in Abb, 27 aufgefithrten Items sind in Anhang 4 S. 177 f. abgedruckt.

7 vgl. Anhang 2 S. 162; vgl. weiterhin hierzu und zum folgenden die genaue Aufschlisselung der
Ergebnisse der Chi-Quadrat-Wert-Tests in Anhang 4 S. 177.

113




Empirische Analyse der strategischen Unternehmensfithrung im Bau- und Ausbawhandwerk

Profile erfolgreicher und nicht erfolgreicher Bau-/Ausbaubetriebe

Auftragsvergabe an Subunternehmer

Beratung durch externe Manager

Auswirkung der Konjukturtage
Qualifikation der Unternehmensleitung
Beratung und Service

Teilnahme an 6ff. Ausschreibungen
Schlechtes Marketing

Mangelhafte Planung

Fluktuationsrate der Mitarbeiter
Do-li-yourself des Endverbrauchers
Ausléndische Billigarbeiter
Spareligung der 6ff. Haushalte
Nischenstrategie -
Flexibilitatsstrategie o __ : i : ~~~~~

Technologische Filhrerschaft

Produktlebenszyklus

Konkurrentenanalyse

O~ erfolgreiche Belriebe
Q- - O nicht erfolgreiche Betriebe

Kennzahlensysteme

Frilhwarnsysteme o]

Prozent der Betriebe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100 %

Abb. 27: Profile erfolgreicher und nicht erfolgreicher Bau-/Ausbaubetriebe in Ab-

hingigkeit von empirisch ermittelten Bestimmungsgrofien
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Bei der Ergebnisanalyse des in Abb, 27 durchgefiihrten Profilvergleiches’'® konnen
die Faktoren, die den Erfolg eines Bau- bzw. Ausbaubetriebes —neben den bereits

zuvor genannten — ausmachen, grob in vier Gruppen eingeteilt werden:

» Angewandte Planungsinstrumente,
» verfolgte Geschiftsstrategien,

o forderliche Erfolgsfaktoren,

¢ hinderliche MiBerfolgsfaktoren.

Zwei der signifikant mit dem Erfolg korrelierten Einzelfaktoren lassen sich keiner
der obigen Gruppen unmittelbar zuordnen. Es erscheint daher sinnvoll, sie vorab vor-

zustellen:

Zum einen wird deutlich, daf} erfolgreiche Firmen sehr viel seltener auf Subunter-
nehmer bei der Auftragsausfiihrung zurtickgreifen als nicht erfolgreiche. Dieses Er-
gebnis erstaunt vor dem Hintergrund der Diskussion um billige Arbeitskriifte und
Dumpingangebote aus dem Ausland auf deutschen Baustellen. Inléindische Betricbe
scheinen bei der Eigenausfithrung von Auftréigen erfolgreicher wirtschaften zu kén-

nen als beim Zukauf von Fremdleistungen zur Auftragsabwicklung.

Zum anderen ziehen erfolgreiche Unternehmen h#ufiger externe Manager zn Bera-
tungszwecken hinzu als ihre wenig erfolgreichen Mitbewerber. Diese Evaluation
stiitzt die Thesen anderer Untersuchungen’”. Durch die Einbeziehung externen
Know-hows bei der Unternchmensfiihrung kann der Geschiftsverlauf der Bau- und

Ausbaubetriebe positiv beeinfluflt werden.

In der Evaluation konnte weiterhin gezeigt werden, daB nicht nur die bloBe Anzahl,
sondern auch die Anwendung einiger spezieller strategischer Planungsinstrumente
(Produktlebenszyklus, Konkurrentenanalyse und Frithwarnsysteme) einen forderli-
chen Einfluf} auf den betrieblichen Erfolg haben. Durch den Einsatz von Frithwarn-
systemen und Konkurrentenanalysen unterscheiden sich die besten von den
schlechtesten Unternehmen am deutlichsten. Die Beobachtung von Mitbewerbern
und das Reagieren auf frithzeitig wahrnehmbare (schwache) Signale gewdhrleisten

einen Wettbewerbsvorteil, der sich in quantifizierbaren Gréfien wie Umsatz und

B vl S, 114,
1 yagl, hierzu z.B. Daschmann (1994) S. 156 und S. 202 ff,
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Gewinn niederschligt. Auch die Anwendung des Produktlebenszyklus ermoglicht
einen Vorsprung vor der Konkurrenz. Betriebe, die hingegen Kennzahlensysteme als
Grundlage ihrer strategischen Planung verwenden, kénnen nicht eindeutig der einen
oder anderen Erfolgsgruppe zugeordnet werden, dafiir ist der Abstand der Ausbrﬁ-
gungen zu gering. Allerdings 140t sich eine leichte Tendenz dahingehend ablesen,
daB erfolglose Betricbe dieses hauptsichlich vergangenheitsorientierte Instrument

ofter anwenden als erfolgreiche.

Der Zusammenhang zwischen bestimmten Geschiftsstrategien und der positiven
Umsatz- bzw. Gewinnentwicklung konnte statistisch zweifelsfrei nachgewiesen wer-
den. Das klarste Ergebnis lieferte diesbeziiglich die Nischenstrategie, die mehr als
ein Drittel der erfolgreichen Betriebe anwendet. Die Besetzung von Nischen wird,
wie im Kapitel 3 dieser Arbeit beschrieben®™’, vom Markt in praxi in Form von posi-
tiver Umsatz- und Gewinnentwicklung honoriert. In Verbindung mit Flexibilitiit als
Strategie, die ebenfalls 6fter von den Erfolgreichen als von den Erfolglosen genannt
wurde, kann man davon ausgehen, dafl die Geschiftsentwicklung einen giinstigen

Verlauf nehmen wird.

Als weitere wichtige Erfolgsfaktoren wurden die Qualifikation der Unternehmens-
leitung, die Teilnahme an dffentlichen Ausschreibungen sowie Beratung und

Service ermittelt. ,Die besondere Bedeutung der Managementqualifizierung fiir den

Unternehmenserfolg“52]

iert"™. Gerade im Handwerk kommt dem Inhaber bzw. den Inhabern aufgrund der

wurde bereits in anderen Untersuchungen empirisch evalu-

verhiltnism#Big kleinen Betriebsgréfen eine derart bedeutsame Rolle zu, daB die
Prosperitit der Firmenentwicklung direkt von ibren Féhigkeiten abh#ingt. Oftmals ist
der Inhaber sein bester Mitarbeiter, was auf der anderen Seite wiederum zu Proble-
men durch Uberlastung und mangelnde Delegation von Aufgaben fiihren kann.
Trotzdem steht und fillt das Wohl des Betriebes mit der Qualifikation des Chefs.
Daher ist es unbedingt notwendig, daB sich auch er durch stidndige Fortbildung und
Information weiter qualifiziert, um so den hohen Leistungsgrad halten zu kénnen.

Gleiches gilt ebenfalls fiir die Mitarbeiter.

520

Vgl. S. 48 ff.
Daschmann (1994) S. 156.
Vgl. Daschmann (1994) S. 202 T,

521
522
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Die néchsten wichtigen Erfolgsfaktoren sind Beratung und Service. Die im Hand-
werk auf diesem Gebiet vorhandenen Probleme wie z.B. mangelnde Kundenorientie-

rung, Vernachlidssigung des Servicegedankens etc. wurden bereits dargestellt523

. Um
so prignanter erscheint daher das Resultat, dafl gerade in der Verstirkung dieser
Handlungsfelder Erfolgspotentiale liegen. Dies beweist der deutliche Unterschied
zwischen erfolgreichen und erfolglosen Betrieben in der Graphik. Kundenbindung
und -zufriedenheit sind #uflerst bedeutsame Faktoren, die durch die Forcierung von

Beratung und Service positiv beeinflufit werden kénnen.

Die Teilnahme an dffentlichen Ausschreibungen konnte als ein weiterer, mit dem
Erfolg positiv korrelierter Faktor evaluiert werden. Das Argument, welches vor allem
von kleineren Betrieben oftmals vorgebracht wird, bei Ausschreibungen chancenlos
zu sein, 148t sich durch die Ergebnisse der Umfrage deutlich entkriiften. So war ein
signifikanter Zusammenhang zwischen Erfolg und der Teilnahme an dieser Art von
Ausschreibungen nachzuweisen, aber keiner zwischen Unternehmensgrdfe und die-

sem Merkmal.

Eine giinstige Konjunkturlage stellt nur bei den erfolglosen Betrieben eine der Er-
folgsdeterminanten dar. Sie attribuieren ihren Erfolg mit der Giinstigkeit der Umge-
bungsvariablen Konjunkturlage. Dies stiitzt wiederum die These, dall wenig erfolg-
reiche Betriebe nicht versuchen, ihr Wohlergehen durch selbstbestimmte Handlungen
zu férdern, sondern sich oftmals als Objekt der duBeren Umstinde sehen. Vor diesem
Hintergrund muf} die Konjunkturlage als Erfolgsfaktor duBerst kritisch gesehen wer-
den. Ganz ausscheiden aus der Gruppe der positiven EinflufigréBen muB sie nicht, da
auch 36,1 % der Erfolgreichen ihre giinstige Geschiftsentwicklung darauf zurtickfiih-

rem.

Die Wahrnehmung des Einflusses der MiBerfolgsfaktoren auf erfolgreiche Unter-
nehmen kann aus zwei Blickwinkeln erfolgen. Die eine Perspektive veranschaulicht,
welche Faktoren direkt fiir den realen bzw. potentiellen MiBlerfolg erfolgreicher Be-
triebe angesehen werden. Der andere Zugang zu diesem Tatbestand kann darin aus-
gemacht werden, inwieweit sich die Erfolgreichen weniger abhiingig von diesen

Faktoren betrachten als jhre weniger erfolgreichen Mitbewerber. So gesehen wird aus

3 yagl. hierzu Punkt 2.3.4 S. 20,
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den vermeintlichen Miferfolgsfaktoren eher ein Indikator fiir die Stirke einer Unter-

nehmung,

Erfolgreiche Betriebe fithren einen mégliche;n unterdurchschnittlichen Geschéiftsér—
folg am héufigsten auf den Faktor mangelhafte Planung zuriick. Immerhin 90 %
dieser Gruppe schéitzen sich als abhéngig oder sogar stark abhingig von diesem un-
giinstigen Faktor ein. Nicht erfolgreiche Betriebe sehen sich von diesen Problemen
viel 6fter unabhéingig. Diese Bestimmungsgrofie 1dBt sich, ebenso wie schlechtes
Marketing, der Gruppe der innerbetrieblich verursachten MiBerfolgsfaktoren zuord-
nen. Daraus folgt, daB erfolgreiche Betriebe ihren MiBerfolg zu einem geringeren
MalBe in #dufleren Erschwernissen zu erkennen glauben. Sie stehen den eigenen
Schwichen offener und realitéitstreuer gegeniiber, wenn es um die Zuordnung von

negativen Geschiftsverldufen geht.

Fiir die erfolgreichen Betriebe spielen die MiBlerfolgsfaktoren Sparneigung der of-
Sentlichen Hand, Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte durch die Konkurrenz,
Do-it-yourself des Endverbrauchers und die Fluktuationsrate der Mitarbeiter eine
relativ geringe Rolle. Dies kann unzweifelhaft als Stirke angesehen werdén. Hinge-
gen halten sich die Erfolglosen in einem signifikant htheren MaBe von diesen vier

EinflufigréfBen stark abhéngig.

Erfolgreiche Betriebe scheinen iiber zufriedenere Mitarbeiter zu verfiigen. Oder um-
gekehrt formuliert, haben nicht erfolgreiche Betriebe mit diesem Problem mehr zu
kdmpfen. Wobei sich natiirlich die Frage stellt, ob die hohe Fluktuationsrate aus dem
betrieblichen MiBerfolg resultiert oder vice versa. Zweifelsfrei bleibt festzustellen,
daf} eine geringe Rate des Mitarbeiterwechsels auf eine erfolgreichere Unternehmung
hindeutet. Insofern kann dies sogar in die Gruppe der Erfolgsfaktoren eingeordnet

werden.

In Abb. 28 sind die dem Erfolg von erfolgreichen Bau- und Ausbaubetrieben forder-
lichen bzw. abtréiglichen Faktoren noch einmal graphisch zusammengefafit. Die
Merkmale in den nach oben gerichteten Pfeilen haben sich als forderlich erwiesen.

Die Merkmale in dem nach unten gerichteten Pfeil sind ihrem Erfolg abtriiglich.
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Erfolg

« Qualifikation der
Unternehmensleitung

* Beratung und Service

* Teilnahme an 6ff.
Ausschreibungen

+ geringe Fluktuations-
rate

« Beratung durch
externe Manager
« keine Subunternehmer

« mangelhafte Planung
« schlechtes Marketing

+ Frubwarnsysteme
« Konkurrentenanalyse
« Produktlebenszyklus

« Nischenstrategie
« Flexibilitat als Strategie

Abb. 28:  Abhingigkeit des Erfolgs erfolgreicher Bau-/Ausbaubetriebe von Strategien,

strategischen Instrumenten und anderen relevanten Faktoren
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4.4 Charakterisierung der Betriebe der Hoch-/Tiefbau-Branche sowie

ihres strategischen Verhaltens im Vergleich zur Gesamtstichprobe

Im folgenden werden die gewerksspezifischen Besonderheiten der Betriebe der
Hoch-/Tiefbau-Branche®® im Vergleich zu denen der Gesamtstichprobe lokalisiert.
Die Anzahl der Hoch-/Tiefbau-Betriebe innerhalb der Gesamtstichprobe betrug
59 Unternehmen. Dies war die mit Abstand am besten besetzte Klasse. Auch der
Homogenitiitsgrad beziiglich der untersuchten Kriterien war, wie in Punkt 4.3.5 be-
reits beschriebenszs, sehr hoch. Im Anschlufl an die Vorstellung eines mittels Durch-
schnittsbildung bestimmten Betriebes dieser Branche werden durch die Kontrastie-
rung der Branchenergebnisse beziiglich des strategischen Verhaltens und anderer

strategisch relevanter EinfluBgroBen zur Gesamtstichprobe branchentypische Eigen-

schaften herausgearbeitet.

Um diese Aussagen treffen zu kdnnen, war es notig, die Daten der Betriebe dieser
Gewerkgruppe zusammenzufassen. Als Durchschnittswert wurde in den meisten
Fillen das arithmetische Mittel herangezogen. Es kann davon ausgegangen werden,
daf die Verwendung dieses Wertes zuldssig ist, da der Umfang der Stichprobe aus-
reichend grof} ist™?®. Da die Streuung der Metkmalsausprigungen innerhalb der
Stichproben bei manchen Antworten duflerst gro war, wurde in diesen Fillen der
Median als statistisch aussagekriftigerer Wert ermittelt®”’. Bei der Untersuchung

nominal skalierter Werte wurde der Modus als Charakteristikum angewandt528.

Da es sich um statistisch ermittelte Durchschnittswerte handelt, knnen nur Ver-
gleichstendenzen abgeleitet werden. Der Riickschiufl vom Durchschnittsbetrieb auf
eine einzelne Unternehmung der Teilstichprobe ist nur unter Hinweis auf den Durch-

schnittscharakter des Zahlenmaterials zuléssig.

2 vgl. zur Definition des Begriffes "Hoch-/Tiefban-Branche” Punkt 2.2 S. 14 f. und Punkt 4.4.1
S. 121 ff.

5yl 8. 111,

%6 ygl, Bortz (1984) S. 263 £.; Mayntz/Holm/Hiibner (1978) S. 72.

27 ygl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993) S. 196 f.

28 ygl. Riiger (1988) S. 32.
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4.4.1  Profil eines durchschnittlichen Hoch-/Tiefbau-Betriebes im Vergleich zur

Gesamtstichprobe

Das durchschnittliche Hoch-/Tiefbau-Unternehmen wird in der Rechtsform einer
GmbH gefithrt und erreicht einen Umsatz von ca. 4 Mio. DM mit ca. 34 Mitarbei-
tern™?. Die tiberwiegende Zahl der Mitarbeiter ist auf der Baustelle bzw. in der
Werkstatt beschiftigt. Es fillt auf, dafi 29 % dieser Mitarbeitergruppe nicht festan-

gestellt sind. Man kann daher annehmen, dafl dieses Mitarbeiterpotential daftir ge-

-nutzt wird, auftragsbedingte Auslastungsspitzen bzw. -tiler auszugleichen. Im Ver-

gleich zur Gesamtstichprobe scheint hier der Flexibilititsgedanke eine groBere Rolle
zu spielen. Im Schnitt werden 2,5 Lehrlinge530 ausgebildet, die wiederum zum tiber-
wiegenden Teil auf der Baustelle titig sind. Im Durchschnittsbetrieb sind zwei Fami-
lienangehorige tétig. Einer von ihnen ist in Personalunion Inhaber und Geschéftsfiith-

rer. Rund 40 % der Hoch-/Tiefbau-Betriebe verfiigen iiber mehrere Geschiftsfiih-

Biirokrifte - 3
Baustellenmitarbeiter 24
davon festangestellt 17
davon nicht festangestellt 7
Lehrlinge 2,5
mitarbeitende Familienangehérige 2,5
Geschiftsfiihrer 1,5
davon Miteigenttimer 1
Anzahl aller Mitarbeiter*> 34

Tab. 10: Mitarbeiterstruktur eines durchschnitilichen

Hoch-/Tiefbau-Betriebes

529

Das Durchschnittsalter der Unternehmung betrigt ca. 31 Jahre.
530

Die skurril wirkenden Durchschnittszahlen kommen durch die Mittelwertsbildung zustande. Thr
Gebrauch ist im Handwerk gebriuchlich, vgl. z.B. Bertram-Pfister/Landecki (1995) 8. 17 f.

Die meisten Betriebe dieser Gewerkgruppe haben einen (57 %), andere verfiigen iiber zwei Ge-
schiftsfiihrer (38 %). Das grofite Unternehmen wird von sechs Geschiftsfithrern geleitet.

Anzahl aufgerundet von 33,5 auf 34. Inklusive Familienangehérigen und Geschiftsfiihrern.
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Gesamtstichprobe™

. Es kann daher vermutet werden, daff die Grundziige des strate-
gischen Managements, wegen der besonderen Verantwortung z.B. gegeniiber den
zahlreichen Mitarbeitern, in diesem Gewerk bereits gréBere Verbreitung finden als bei
den Betrieben der anderen Gewerksgruppen. Dieser Schlub dringt sich zumindest auf
wenn man die beachtlichen Betriebsgréfien oder die teilweise sehr hohen Umsatzzah-

len in dieser Branche beriicksichtigt™*.

Prozentuale Verteilung der Hoch-/Tiefbau-Betriebe auf
UnternehmensgroBenklassen im Vergleich zur Gesamtstichprobe

35,0% -
31%
30,0%
25,0% -

20,0% -

% Betrieb

15,0% 4
10,0% -

5,0% o

0,0% 4

1-4 5-9 10-15 16-25
Anzahl der Mitarbeiter

IE Gesamtstichprobe I Hoch-/Tiefbau-Branche |

Abb. 29: Prozentuale Verteilung der Hoch-/Tiefbau-Betriebe auf Unternehmens-

gréfienklassen im Vergleich zur Gesamistichprobe

533
534

Vel. Abb. 29 S, 122 und Anhang 6 S. 183.
Die ersten drei (526, 261 sowie 209 Beschiiftigte) und sieben von den zehn der gréften Unter-
nehmen in der Gesamtumfrage entstammen dieser Branche.
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Das Durchschnittsunternehmen ist schwerpunktméBig im Bereich Hochbau titig,
wobel sich der Umsatzanteil in diesem Geschiftsfeld auf ca. 72 % des Gesamtumsat-
zes belduft. Die Wachstumschancen dieses Geschiftssegmentes werden als leicht
unterdurchschnittlich beurteilt. Im zweitgrdBten Geschiftsfeld des Unternchmens
(Tiefbau) werden ca. 28 % des Umsatzes realisiert; bei als durchschnittlich erachteten
Wachstumsprognosen. Das Wachstumspotential des kleineren Geschiftsfeldes wird

demnach positiver eingeschiitzt als das des Hauptgeschiftsfeldes.

Bei den Auftraggebern spielen die privaten Nachfrager die gréfite Rolle. Aus diesem
Kundenkreis kommen 48,5 % der Auftrige. ZweitgréBter Auftraggeber ist die Grup-
pe bestehend aus Industrie, Handwerk und Handel mit 23,0 % des Auftragsvolumens.
Weniger als ein Fiinftel der Aufirige (18,0 %) kommt von Sffentlichen Auftragge-
bern™, Fir die Validitdt der Umfrageergebnisse spricht, daf} sich die nachgewiesene

Auftraggeberstruktur nahezu mit der des Gesamthandwerkes deckt™®

. Verglichen mit
den Ergebnissen der Gesamtstichprobe zeichnet sich jedoch ab, daf3 die private Nach-
frage in der Hoch-/Tiefbau-Branche noch um rund 18 % hoher liegt. Diese stirkere
Abhingigkeit ist auf eine geringere Nachfrage bei gewerblichen und Wohnungsbau-

gesellschaften als Auftraggebern zuriickzufiihren.

Die wichtigste Auftragsart stellt der Neubau (65,7 %) vor Renovierung/Sanierung
(20,2 %) dar. Der Handelsanteil (3,1 %) liegt geringfiigig hoher als jener der Restau-
rierung (2,8 %). Im Vergleich zur Gesamtstichprobe ist der hohe Anteil an Neubau-
auftrigen bemerkenswert. Dadurch wird die Abhiingigkeit in diesem Bereich sehr
groB}. Es verwundert daher nicht, dafl mit der derzeit zu beobachtenden riicklédufigen
Neubaukonjunktur537 eine Vielzahl von Handwerksbetrieben der Hoch-/Tiefbau-
Branche mangels Auftrigen in Konkurs geht. Unter strategischen Gesichtspunkten
kann daher nur der gezielte Abbau der starken Abhéngigkeit vom Neubaugeschift
zielfiihrend sein. Durch eine Diversifikation der Geschiftsfelder wie z.B. den Ausbau
schwicherer Geschiiftsbereiche (Restaurierung, Renovierung/Sanierung538 oder Re-

paratur), das Aufspiiren von Marktnischen oder das Angebot von Zusatz- bzw. Spe-

535 ygl, hierzu auch die Zahlen des bayerischen Bauhandwerks in BHT (1996) S. 16.

336 ygl, Gress et al. (1996 b) S. 443,

BT vl 0.V. (1996 q) S. 33; 0.V. (1996 1) 8. 23; 0.V. (1996 5) 8. 25; 0.V. (1997 ) S. 19,

3% Es wird erwartet, daB sich der langfristige Markttrend zugunsten dieser Titigkeitsfelder ver-
schieben wird, vgl. hierzu 0.V, (1997 f) S. 19.
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leistungen konnten langfristig neue und krisenbestindige Erfolgspotentiale geschaffen

werden.,
Auftragszusammensetzung in der Hoch-/Tiefbaubranche
und der Gesamtstichprobe
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
T eI g
S =
Renov/San. NN} 2%
Reparetur I TTHIINI
Handel
Restaurierung
IE Gesamtstichprobe M Hoch-/Tiefbau-Branche I

Abb. 30: Gegenilberstellung der Auftragszusammensetzung in der
Hoch-/Tiefbau-Branche und der Gesamistichprobe

Bemerkenswert ist die Tatsache, daB mehr als zwei Drittel der Hoch-/Tiefbau-
Betriebe Aufirige an Subunternehmer erteilen. In der Gesamtstichprobe lag dieser
Wert nur bei knapp iiber 51 %°*, Diese MaBnahme kann strategisch durchaus positi-
ve Auswirkungen haben, da der Zukauf von betricbsfremden Leistungen (z.B. Ab-
bruch- oder Aushubarbeiten) in mehrerlei Hinsicht sinnvoll sein kann. Vor dem Hin-
tergrund der oftmals im Handwerk vorherrschend abwartenden bzw. ablehnenden
Haltung gegeniiber Subunternehmem®* handelt es sich um ein unerwartetes Ergebnis.
Es zeichnet sich diesbeziiglich eine Diskrepanz zwischen vermeintlichem einzelwirt-

schaftlichem Nutzen und verbandspolitischer Erwiinschtheit ab. Allerdings muf die

3% Ygl, Anhang 2 S. 164,
0 vgl. Biermann (1996) 8. 8 ff.
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zelwirtschaftlichem Nutzen und verbandspolitischer Erwiinschtheit ab. Allerdings
mufB die Auftragsvergabe an Subunternehmer nicht unbedingt zum Erfolg des Betrie-

. . . . 1
bes beitragen — wie bereits zuvor beschrieben™',

4.4.2  Aggregiertes strategisches Verhalten in der Hoch-/Tiefbau-Branche und im

Vergleich zur Gesamtstichprobe

4.4.2.1 Nachgewiesene Unternehmensstrategien und strategische Grundhaltungen

in der Hoch-/Tiefbau-Branche

Einer der wichtigsten Unterschiede beziiglich der verfolgten Unternehmensstrategien
besteht darin, daf prozentual nahezu doppelt so viele Betriebe der Hoch-/Tiefbau-
Branche eine Niedrigpreisstrategie verfolgen wie in der Gesamtstichprobe. Weiterhin
wenden nur knapp mehr als ein Fiinftel der Hoch-/Tiefbau-Betriebe eine Nischenstra-
tegie an. In der Suche und dem Besetzen von Nischen kénnte unter strategischen
Aspekten noch erfolgversprechendes Potential vorhanden sein. Anders verhilt es sich
mit der Niedrigpreisstrategie, bei der sich viele dem Handwerk zugehdrige Unter-
nehmen auf ein #uBerst gefdhrliches Feld wagen (Preiskampf), das oftmals schon
wegen der kleineren Betriebsgrofien und allen damit in Zusammenhang stehenden
Problemen (schmale Eigenkapitalbasis, mangelnde Finanzierungsméglichkeiten, ho-
her Anteil der Lohnkosten an den Produktionskosten, schwer auszunutzende Men-

gendegressionseffekte etc.) meistens nicht zu gewinnen ist.

Alle weiteren abgefragten Strategien spielen in dieser Gewerkgruppe eine etwas ge-
ringere oder nahezu gleichbedeutende Rolle. Im Gegensatz zur Gesamtstichprobe ga-
ben in dieser Branche ungefihr doppelt so viele Unternehmen an, keine Strategie zu
verfolgen. Dieses Resultat 146t, vorausgesetzt die Betriebe verfolgen nicht die "keine
Strategie"-Strategie, vermuten, daB das operative Tagesgeschift die Betriebsinbaber
derart in Atem hélt, daB sie keine Zeit aufbringen, sich mit einer Strategieentwick-

lung auseinanderzusetzen.

' vgl. hierzu Punkt 4.3.6 S. 112 ff.
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Verfolgte Strategien in der Hoch-/Tiefbau-Branche
und der Gesamtstichprobe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 80% 7% 80%

Produktqualitat IR
Flexibilitat

Nische

Technolog. Flihrerschaft
Niedriger Preis

Sonstige

Keine E=3

IEHochJTiefbau-Branche B Gesamtstich prot;l

Abb. 31: Gegeniiberstellung der verfolgten Unternehmensstrategien in der
Hoch-/Tiefbau-Branche und der Gesamtstichprobe®”

Die Auswertung der Unterschiede der strategischen Grundhaltung zwischen der
Hoch-/Tiefbau-Branche und der Gesamtstichprobe erbrachte mit einer Ausnahme kei-
ne signifikanten Frgebnisse®”. Es war lediglich festzustellen, daf die Betriebe der
Hoch-/Tiefbau-Branche iiber einen hoheren Spezialisierungsgrad ihrer Leistungen
verfiigen als die iibrigen Betriebe. Um so verwunderlicher erscheint es daher, daBl nur

8o wenige Betriebe die sich anbietende Nischenstrategie Verfblgen.

Die Einordnung der El‘gebm'sse;, in eine Kreuztabelle, analog zu Tab. 3, zeigte eine
prozentuale Abnahme von Betrieben, die in die Gruppe Architekten einzuordnen
sind®*. Ansonsten etgaben sich in den mit Begriffen belegten Quadranten keine nen-
nenswerten Verschiebungen, Aflerdings werden durch das vorgegebene Begriffsraster

nur noch 49 % der Hoch-/Tiefbau-Betriebe erfaft.

Diejenigen Hoch-/Tiefbau-Untemehmen, welche Synergien ausnutzen, um sich durch
Know-how-Transfer einen strategischen Vorteil zu verschaffen, waren am seltensten

vertreten. Die Gruppen der Grenzausprigungen des Kriterinms "Betiitigungsfelder”,

2 Mehrfachnennungen waren zugelassen.

3 ygl Tab. 11 8. 127.
4 ygl Tab. 3 8. 87.
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tensten vertreten. Die Gruppen der. Grenzauspriigungen des Kriteriums "Betiti-
gungsfelder", némlich Spezialist und Generalist, waren am stéirksten besetzt. Analog
zu den Ergebnissen der Gesamtstichprobe kann festgestellt werden, daB sich die
meisten Hoch~/Tiefbau-Betriebe (59,7%) Veriinderungen gegeniiber abwartend ver-
halten. Dieses Resultat stiitzt die in Punkt 4.3.1 aufgestellte These™®, daB ebenfalls
durch die Unternchmen dieser Teilstichprobe in den meisten Fillen keine akfiven
Scliritte zur Strategiengenerierung bzw. -verfolgung ergriffen werden. Diese Aussage
wird durch den Befund untermauert, daB vornehmlich Strategien Anwendung finden,

die eher auf cin passives strategisches Verhalten hindeuten (z.B. Produktqualitéts-

und Flexibilititsstrategie)**’.

Strategisc!lg-f(;flfi{n

in bezug auf Neuerungen

reformerisch, progressiv 21,0 % 21,9 %

abwartend, offen analysierend 59,7 % 60,1 %

bewahrend, konservativ 19,3 % 18,0 %
in bezug auf Betitigungsfelder

Spezialist 40,4 % ~333%

Synergist 26,3 % 30,4 %

Generalist 33,3% 36,3 %

Tab. 11: Strategische Grundhaltungen in der Hoch-/Tiefbau-Branche und der

Gesamistichprobe

7,0% 7.0 % 7,0 %
21,1 % 175% 21,1 %
52%

reformerisch; progres

abwarterid; offen analysieren

bewahrend, konscrvativ

Tab. 12: Typen strategischer Grundhaltungen in der Hoch-/Tiefbau-Branche

5 ygl. hierzu S. 85 ff.
546
Vgl. Abb. 31 8. 126.
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4.4.2.2 Planungsverhalten, -informationen und -instrumente in der Hoch-/Tiefbau- -

Branche

RegelmiBige Planungen stellen 79,7 % der Hoch-/Tiefbau-Betriebe an’*’. Dieses Er-
gebnis liegt um 3,4 %-Punkte iiber dem Planungsverhalten aller antwortenden Be-
tricbe. Der Planungshorizont lag fir 69,5 % der Betriebe unter einem Jahr, was ge-
gentiber dem Gesamtdurchschnitt einer Abnahme von 5,6 %-Punkten entspricht. Die-
se Abnahme hat jedoch positiven Charakter, da sie aus einer Verschiebung zu lang-
fristigerem Planungsverhalten resultiert. Im mittelfristigen Planungsbereich zwischen
einem und drei Jahren liegt der Wert der Hoch-/Tiefbau-Betriebe um 5,8 % iiber dem
der Referenzzahl. Diese Ergebnisse weisen darauf hin, dafl in dieser Gewerkgruppe
grundsitzlich regelméBiger und langerfristiger geplant wird als in den anderen Ge-
werken. Allerdings liegt der Wert fiir den langfristigen (strategischen) Planungsbe-
reich, dhnlich wie bei den anderen Gewerken, sehr niedrig. Dies 4Bt den SchluB zu,
daf} es auch in diesem Gewerk bei der strategischen Unternehmensplanung noch gro-

Ben Nachholbedarf gibt.

:;Regehﬁéil&ige Pla

Hoch-/Tiefbau-Branche
79,7 %

Gesamtstichprobe

76,3 %

regelméBige Planung

| Planungshorizon . .
bis zu einem Jahr 69,5 % 75,1%
1 bis 3 Jahre 254 % 19,6 %
4 und mehr Jahre 51% 5,3 %

Tab. 13: Regelmdfige Planung und Planungshorizont in der Hoch-/Tiefbau-

Branche im Vergleich zur Gesamtstichprobe

7 val. hierzu und zum folgenden Tab. 13 S. 128.
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Die zur Verfiigung stehenden Quellen fiir Planungsinformationen werden in diesem
Gewerk besser genutzt als bei den Vergleichsbetrieben548. Trotzdem zeichnet sich
auch hier ein deutliches Ubergewicht der Nutzung unternehmensinterner gegeniiber
extern zu beschaffenden Informationen ab. Die gréfiten Abweichungen ergeben sich
bei der Heranziehung von volkswirtschaftlichen Zahlen (Differenz: 7 %-Punkte =
58,3 %), Betriebsvergleichszahlen (Differenz: 8,3 %-Punkte = 28,1 %) und Marktda-
ten (Differenz: 10,8 %-Punkte = 46,8 %). Diese letzte Feststellung kann darauf zu-
riickgefiihrt werden, daB es gerade fiir die Hoch-/Tiefbau-Betriebe besonders wichtig
ist, standig den momentan schrumpfenden und hart umkimpften Markt zu beobach-

5 «
ten®®, um trotzdem neue Aufirtige zu bekommen,

54 ygl. hierzn und zum folgenden Abb, 32 S. 130.
M2 ygl. BMWi (1996) S. 26 und S. 49; 0.V. (1997 p) S. 25; Schénfels (1997) S. 15.
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Verwendete Planungsinformationen in der FHoch-/Tiefbau-Branche
und der Gesamistichprobe
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Abb. 32: Verwendete Planungsinformationen in der Hoch-/Tiefbau-Branche

im Vergleich zur Gesamistichprobe
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Externe Berater werden von nahezu der Hélfte der Hoch-/Tiefbau-Betriebe zu Rate [
gezogen55°. Dieser Anteil liegt um mehr als 18 % iiber dem Durchschnittswert der
Gesamtstichprobe. Die Bedeutung von freien Unternehmensberatern, Bankenvertre-
tern, Rechtsanwilten sowie anderen externen Beratern iibertrifft in diesem Gewerk

deutlich die Werte der Gesamtstichprobe. Schlufilichter der externen Beraterskala

stellen die Manager anderer Unternchmen dar. Die Griinde hierfiir sind wiederum
darin zu vermuten, daB} sich ein Betrieb grundsitzlich ungern von fremden Mitbe-
werbern in die Karten blicken 14Bt, auch wenn deren Unternehmen nicht in direkter

Konkurrenz (z.B. durch geographische Nihe) zur eigenen Firma steht.

Hoch-/Tiefbau-Branche | Gesamtstichprobe

Einsatz externer Berater 49,2 % 41,6 %

Welche externen B

Gesellschafter - 11,9% 9,2%

Betriebsberater der HWK 8,5% 8,7%

freie Unternehmensberater 18,6 % 15,0 %

Bankenvertreter 18,6 % 13,3% ‘
Manager anderer Unternehmen 3,4% 3,5% ‘
Wirtschaftspriifer 15,3 % 13,3 %

Rechtsanwilte 13,6 % . 8,7% l
andete Externe™! 22,0% 139%

Tab. 14. Nutzung externer Berater bei der Unternehmensfiihrung in der

Hoch-/Tiefbau-Branche im Vergleich zur Gesamistichprobe

550
551

Vgl. hierzu und zum folgenden Tab. 14 S. 131.
Die grofBite Anzahl an Nennungen lag hier bei Steuerberatern,
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Zum Bekanntheits- und Anwendungsgrad strategischer Instrumente in der Hoch-/
Tiefbau-Branche kann belegt werden, daB nur ein Hilfsmittel, ndmlich der Produkt-
lebenszyklus, in einem hoheren MaBe unbekannt ist als in der Gesamtstichprobe®Z.,
Beziiglich des Anwendungsgrades zeigt sich, dal die ABC-Analyse von keinem
Hoch-/Tiefbau-Betrieb in der Praxis verwendet wird. Daneben fillt auf, daB von ins-
gesamt 22 abgefragten Instrumenten 18 hiufiger bzw. gleich oft™ eingesetzt werden
als in der Gesamtstichprobe. Dieser Befund rundet das Bild der, im Gegensatz zur
Gesamtstichprobe, partiell besseren strategischen Ausrichtung der Hoch-/Tiefbau-
Betriebe ab. Die signifikantesten positiven Abweichungen sind bei Kennzahlensy-
stemen (+ 43 %), Finanzpldnen (+ 35 %), Erfahrungskurven (+ 16 %) und Checkli-
sten (+ 15 %) zu finden. Die negativen Abweichungen betreffen den Produktlebens-
zyklus, die Liickenanalyse und die Szenariotechnik. Aufgrund des duflerst geringen

Anwendungsgrades dieser Instrumente unterbleibt jedoch eine Angabe des prozen-

tualen Abweichungswertes.

Z: Vgl. hierzu und zum folgenden Tab, 15 S. 133.

Eine Abweichungstoleranz von plus/minus einem Prozentpunkt vom Basiswert (Gesamtstich-
probe) wurde angelegt.
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" Bekanntheits- unc

m Gesamtstichprbbe
angewandt | unbekannt | angewandt | unbekannt
Bilanzanalyse 74,1 % 34% 71,6 % 5,9 %
Finanzplan 61,0 % 6,8 % 453 % 153 %
Planbilanz/Erfolgsrechnung 56,9 % 13,8 % 50,6 % 19,3 %
Umsatzplan 44,8 % 19,0 % 44,9 % 21,0%
Investitionsplan 42,4 % 11,9 % 37.5% 17,9 %
Checklisten 414 % 17,2 % 359 % 21,0 %
Kosten-/Nutzenanalyse 40,7 % 153 % 41,4 % 20,1 %
Branchen-/Marktanalyse 36,2 % 10,3 % 32,7% 16,7 %
Erfahrungskurve 32,8% 20,7 % 28,3 % 30,1 %
Kennzahlensysteme 259 % 36,2 % 18,1 % 44,6 %
Stirken-/Schwichenanalyse 224 % 24,1 % 234 % 30,5 %
Frilhwarnsysteme 13,8 % 34,5 % 11,4% 41,0 %
Konkurrentenanalyse 12,1 % 29,3 % 11,4 % 31,7%
Wertanalyse 10,3 % 43,1 % 10,2 % 44,6 %
Liickenanalyse 34% 53,4 % 6,0 % 55,1 %
Benchmarking 1,7% 759 % 1,8 % 83,2 %
Produktlebenszyklus 1,7% 67,2 % 3,0% 64,5 %
Portfoliotechnik L7% 67,2 % 1,2% 78,4 %
Szenariotechnik 1,7 % 77,6 % 3,0% 79,6 %
ABC-Analyse 0,0 % 70,7 % 3,0% 74,9 %
Morphologischer Kasten 0,0 % 86,2 % 0,0 % 87,3 %
PIMS-Projekt 0,0 % 84,5% 0,0 % 91,0 %

Tab. 15: Bekanntheits- und Anwendungsgrad strategischer Instrumente in der

Hoch-/Tiefbau-Branche im Vergleich zur Gesamistichprobe™*

554 Als Basis der Prozentangaben dient jeweils die Anzahl der Betricbe, dic das jeweilige Item be-

antwortet haben. Die Quote der Nichtbeantwortung eines Items lag durchwegs unter 6 %.
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4.4.3  Charakteristische Erfolgs- und Mifierfolgsfaktoren der Branche und im Ver-

gleich zur Gesamtstichprobe

Die Auswertung der in der Hoch-/Tiefbau-Branche als bedeutsam angesehenen Er-
folgs- bzw. MiBerfolgsfaktoren erbrachte grundsitzlich dhnliche Resultate wie in der
Gesamtstichprobe®>. Wiederum werden innerbetrieblich beeinfluibare Faktorén in
erster Linie mit dem Erfolg der Unternehmung verkniipft, wo hingegen der MiBer-

folg cher mit auBerbetrieblichen Umsténden attribuiert wird.

Als gegentiber der Gesamtstichprobe bedeutendere Faktoren werden z.B. die Teil-

nahme an 6ffentlichen Ausschreibungen, eine glinstige Konjunkturlage, der Einsatz
556

ausldndischer Billigarbeitskriifte und die Innovationsfihigkeit angesehen™”. Die -

Zielkontrolle und das Verfolgen langfristiger Unternehmensziele werden zwar eben-
falls als wichtiger eingeschitzt; sie konnen aber aufgrund ihrer absoluten Réinge
(12 bzw. 17) nicht als signifikant bedeutsamere Merkmale beurteilt werden. Unter
strategischen Gesichtspunkten ist daher festzustellen, da} weder die Planung noch
die Kontrolle, trotz der gefundenen teilweise positiven Indizien, in der Hoch-/Tief-
bau-Branche einen entscheidend hiheren Stellenwert einnehmen als bei den anderen

befragten Betrieben.

Hinsichtlich der negativen Abweichung von der Gesamtstichprobe iiberrascht das
Ergebnis der Auswertung. Nahezu alle Faktoren, die den Feldern Kundenbindung,
-zufriedenheit bzw. Zusatznutzen von Produkten zuzuordnen sind, kommen in der
Hoch-/Tiefbau-Branche relativ zur Grundgesamtheit zu kurz. Beratung und Service,
Freundlichkeit der Mitarbeiter, Berlicksichtigung von Kundenwiinschen, sowie
Termintreue werden vernachléssigt. Weiterhin spielen das Angebot von Komplettls-
sungen und das Eingehen von Kooperationen, im Gegensatz zur Referenzgruppe, ei-

ne weniger bedeutsame Rolle®’.

An diesen Resultaten kann ein weitverbreitetes MiBverstiindnis der Betriebsinhaber

hinsichtlich des Begriffes Marketing aufgezeigt werden: So sind sie zwar davon

5 Die vollstindigen Listen der Faktoren und ihre Rangfolge, die wiederum durch univariaten

Mittelwertsvergleich ermittelt wurden [vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993) S. 193 ff;
Bortz (1984) S. 534], sind in Anhang 6 S. 182 f. abgedruckt.

Vgl. hierzu und zum folgenden Abb. 33 S. 136.

Vegl. Anhang 6 S. 182.

556
557
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fiberzeugt, daB ein aktives Marketing relativ wightig ist (ein Rang hoher als bei der
Gesamtstichprobe); die oben genannten Faktoren (Beratung und Service, Kundenzu-
friedenheit etc.) werden aber gleichzeitig als weniger wichtig angesehen. Dieses Pa-
radoxon l#Bt sich u.a. dadurch erkldren, daB unter Marketing immer noch und nahezu
ausschlieflich Werbung verstanden wird. Die Definition und dic Umsetzung eines
allumfassenden (strategischen) Marketings sind in der Hoch-/Tiefbau-Branche offen-

sichtlich noch nicht allen Betrieben geldufig.
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Abweichung der

Wi chtigkeitsss Erfolgsfaktoren

+5 Teilnahme an &ffentlichen Ausschreibungen

+4 Qualifikation der Unternehmensleitung

+3 Giinstige Konjunkturlage
Einsatz ausl. Billigarbeﬁskréiﬁe im eigenen Betrieb

+2 Innovationsfihigkeit
Kontrolle der gesteckten Ziele

+1 Verfolgung langfristiger Unternehmensziele
Aktives Marketing

+-0 Qualitat der Arbeit ...>>

-1 Termintreue
Innerbetriebliche Kommunikation
Annahme iiberregionaler Auftrige
Konservative Haltung gegeniiber Neuerungen
Orientierung an der ISO 9000 ff.

-2 Beriicksichtigung von Kundenwiinschen (Flexibilitiit)

-3 Freundlichkeit der Mitarbeiter
Angebot von Komplettlésungen
Umweltvertriglichkeit der Produktion/Produkte
Kooperationen

-4 Beratung und Service

Abb. 33: Unterschied der geschdiizten Wichtigkeit von Erfolgsfaktoren
in der Hoch-/Tiefbau-Branche und der Gesamistichprobe

5 Der Abweichungswert gibt an, um wieviele Ringe der jeweilige Erfolgsfaktor in der Hoch-/

Tiefbau-Branche wichtiger (z.B. + 5) bzw. weniger wichtig (z.B. - 4) eingeschiitzt wird als in
der Gesamtstichprobe.
Die vollstindige Liste aller 30 erhobenen Erfolgsfaktoren ist in Anhang 6 S. 184 abgedruckt.
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Die groBiten Abweichungen hinsichtlich der Bedeutsamkeit von MiBerfolgsfaktoren
finden sich in der Hoch-/Tiefbau-Branche nahezu ausschlieflich in exogenen FEin-
fluBgroBen, wie z.B. dem Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte, der Sparneigung
der ffentlichen Haushalte, dem Facharbeitermangel etc.>®”. In dieser Gewerksgruppe
scheint der Miflerfolg noch stirker in auBlerbetrieblichen Griinden gesucht zu werden

als in der Gesamtstichprobe.

Diejenigen Miferfolgsfaktoren, die als weniger bedeutend angesehen werden, weisen
zum Teil darauf hin, daf3 in einigen Unternehmen zumindest Grundziige eines stra-
tegischen Managements vorhanden zu sein scheinen (Uberbelastung des Betriebsin-
habers/-leiters durch das Tagesgeschift, schlechtes Marketing, Kapitalmangel, man-
gelhafte Planung). Allerdings miissen diese Ergebnisse immer in Beziehung zu der
Auswertung der absoluten Rangfolge und der Einschitzung der Erfolgsfaktoren ge-
sehen werden. Aus dieser Relation ergibt sich das Bild, daf3, obwohl vereinzelt An-
sitze zu einem strategischen Management in der Hoch-/Tiefbau-Branche vorhanden
sind, der Handlungsbedarf zur Implementierung von strategischer Unternehmensfiih-

rung, dhnlich wie in der Gesamtstichprobe, sehr grof ist.

In den folgenden Abschnitten werden, ausgehend von den gefundenen Defiziten, An-
sdtze aufgezeigt, die zur besseren Akzeptanz bzw. Umsetzung des strategischen Ma-

nagements im Bau- und Ausbaugewerbe beitragen kdnnen.

560 ygl. hierzu und zum folgenden Abb. 34 S. 138.
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A\?Zﬁiﬁ?ﬁﬁi 5‘2? MiBerfolgsfaktoren
+4 Finsatz ausl. Billigarbeitskrifte durch andere Betriebe
Nichteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen
+2 Sparneigung der offentlichen Haushalte
% Facharbeitermangel
+1 chlechte Konjunkturlage
luktuationsrate der Mitarbeiter
+/- 0 Lohnzusatzkosten ...>*
-1 parneigung der privaten Haushalte
Mangelhafte Planung
Mangelnde innerbetriebliche Kommunikation
apitalmangel
o-it-yourself des Endverbrauchers
-2 Mangelnde Motivation der Mitarbeiter
Schlechtes Marketing
. * | Umweltgesetzgebung
-3 Uberlastung des Inhabers durch das Tagesgeschiift

Abb. 34: Unterschied der eingeschdtzten Wichtigkeit von Miferfolgsfak-

toren in der Hoch-/Tiefbau-Branche und der Gesamtstichprobe

564
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Der Abweichungswert gibt an, um wieviele Ringe der jeweilige MiBerfolgsfaktor in der Hoch-/
Tiefbau-Branche wichtiger (z.B. + 4) bzw. weniger wichtig (z.B. - 3) eingeschitzt wird als in
der Gesamtstichprobe.

Die vollstdndige Liste alier 23 erhobenen Miferfolgsfaktoren ist in Anbang 6 S. 185 abgedruckt.
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5  Ansatzmdéglichkeiten zur Umsetzung des Konzepts einer stra-
tegischen Unternehmensfithrung im Bau- und Ausbauhand-

werk

Durch die in Kapitel 4 vorgenommene Evaluation des Datenmaterials konnte belegt
werden, daf3 sowohl in der Gesamistichprobe als auch in der Teilstichprobe (Hoch-
/Tiefbau-Branche) erhebliche Defizite beziiglich der strategischen Unternehmensfiih-
rung bestehen. Betrachtet man die in Kapitel 3 vorgestellten konzeptionellen Mog-
lichkeiten und Erfordernisse eines strategischen Managements, so 146t sich feststel-
len, daB die Abweichungen des Istzustandes vom Sollkonzept durchweg grof, zum
Teil sogar sehr grof sind. Die Griinde hierfiir lassen sich, wie ebenfalls in Kapitel 4
gezeigt, auf die unterschiedlichsten Sachverhalte zuriickfiihren. Monokausale Zu-
sammenhiinge konnten aus dem erhobenen Datenmaterial nicht extrahiert werden.
Trotz des Versuches, spezielle Kriterien, wie z.B. Unternehmensgrofle, ~griindungs-
zeitpunkt oder Gewerksgruppenzugehorigkeit, zu isolieren, konnen Interdependenzen
mit anderen EinfluBfaktoren nicht géinzlich ausgeschlossen werden. Vielmehr sieht

man sich einer Vielzahl von komplexen Wirkungszusammenhéingen gegeniiber.

Im folgenden werden deshalb die evaluierten Defizite, welche von den multikausalen
Sachverhalten herriihren, systematisiert und Problemkreisen zugeordnet. Durch die-
ses Vorgehen wird erreicht, dal die wahrgenommenen Phidnomene einer méglichen
Verbesserung zugefiihrt werden konnen. Insgesamt lassen sich aus der empirischen
Erhebung vier Handlungsschwerpunkte ableiten, welche durch die konzeptionelle
Durchdringung des Themas gestiitzt werden. Neben einer notwendig erscheinenden
generellen Sensibilisierung der Bau- und Ausbaubetriebe fiir die untersuchte Thema-
tik lassen sich drei inhaltliche Kernpunkte bilden. Diese Fokussierung wurde unter
dem Blickwinkel der thematischen Zusammengehorigkeit analog dem Aufbau und

den Inhalten der Kapitel 1 sowie 3 vorgenommen.

Die in Kapitel 2 aufgestellte These, daf} sich die Hoch-/Tiefbau-Betriebe in den mei-

sten ihrer Eigenschaften von der Gesamtstichprobe nicht signifikant unterscheiden,

563

kann als bestitigt angesehen werden™”. Daher haben die im folgenden getroffenen

%3 gl Punkt 2.2 8. 15,
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?

Aussagen sowohl fiir die Gesamtstichprobe als auch fiir die Hoch-/Tiefbau-Betriebe
Giiltigkeit. Tatbestinde, die ausschlieBlich oder in besonderem Mafe fiir letztgenann-

te Unternehmensgruppe zutreffen, sind als solche kenntlich gemacht.

5.1 Sensibilisierung der Betriebe fur die strategische Unternehmensfilihrung

Eine Sensibilisierung der Bau- sowie Ausbaubetriebe fiir die Notwendigkeit und
Sinnhaftigkeit einer Anwendung der strategischen Unternehmensfiihrung kénnte bei-
spielsweise dadurch erreicht werden, daB die Betriebsberater der Handwerkskam-
mern bzw. der Fachverbinde ihre direkten Kontakte zu den Betrieben intensiver
nutzen. Dieser Personenkreis kénnte als Multiplikator des Wissens- und Technik-
transfers der strategischen Unternehmensfithrung fungieren. Die tiberwiegende Mehr-
zahl dieser Berater hat durch ihren engen Bezug zur Praxis der Handwerksunterneh-
men die Moglichkeit, das Vertrauen der Betriebsinhaber zu erlangen und ihnen die
notwendigen MaBnahmen niherzubringen. Nach den Erstkontakten bzw. -beratungen
wiren weitere sporadische Unterstiitzungsmafnahmen, wie z.B. Planungs-, Durch-
fithrungs- und GErgebniskontrollen moglich. Die hieraus gewonnenen Erkenntnisse
konnten dann -zu Pié.nungs— und Steuerungskorrekturen, wiederum unter Einbezie-

hung der Berater, genutzt werden.

Um einen Einstieg in diese Thematik zu erlangen, miifiten folglich die organisati-
onseigenen Berater aktive Schritte ergreifen. Die Erfahrung im tdglichen Umgang
mit den Handwerksbetrieben zeigt, daB meist erst das gezielte Ansprechen einzelner
Betriebe zum Erfolg fiihrt. Eine Alternative zu diesem zeit- und personalintensiven
Ansatz stellt der Versuch dar, das Augenmerk der Handwerker durch Verdffentli-
chungen der Handwerksorganisationen und der Handwerkspresse auf dieses The-
ma zu lenken. So haben die Betriebsinhaber ihrerseits die Méglichkeit, auf die Bera-
ter zuzugehen und die unentgeltlichen Beratungsleistungen in Anspruch zu nehmen.
Dariiber hinaus kénnen auch freiberufliche Unternehmensberater, die bereits mehr als

36 % der untersuchten Betriebe einsetzen564, konsultiert werden.

% ygl. Punkt 4.3.2 S. 93 f. und Abb. 22 S. 94.
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Die regionalen und iiberregionalen Fortbildungstriger des Handwerks, wie z.B. die
Handwerkskammern, die Landes- und Bundesfachverbinde, die Kreishandwerker-
schaften, die Innungen etc., wiren durch das Angebot von Kursen, Seminaren sowie
Workshops in der Lage, das zuvor beschriebene Verfahren zusitzlich zu unterstiitzen.
Auf diese Weise wire es den Betriebsinhabern bzw. Geschéftsfithrern moglich, selbst
das notwendige Know-how der strategischen Unternehmensfithrung zu erlernen. Die
praktische Umsetzung der Thematik in den Betriebsalltag konnte ferner beispielswei-
se durch einen Leitfaden zur strategischen Unternehmensfiihrung und leicht ver-
standliche Checklisten sowic Arbeitsblitter’® unterstiitzt werden. Die Zusammen-
stellung und Verteilung dieser Hilfsmittel kénnte ebenfalls durch die oben genannten

Institutionen erfolgen.

Zukiinftig kénnte die Sensibilisierung der selbstéindigen Handwerksunternehmer be-
reits im Rahmen der meisterschulischen Ausbildung erfolgen. Durch dieses Vorge-
hen wiirde der Fithrungsnachwuchs des Handwerks bereits vor der Betriebsgriindung
bzw. -iibernahme mit der Notwendigkeit und den Erfordernissen der strategischen
Unternehmensfithrung vertraut gemacht. Hierdurch lieflen sich der Fortbestand bzw.
der Neuaufbau erfolgreicher Unternchmen fordern. Wie die Analyse der Lehrpline
und -biicher gezeigt hat*®, wird bisher in den Meisterschulen diesbeziigliches Wis-

sen nicht oder nur in Ansétzen gelehrt.

65 Vgl. Kiipper/Bronner/Daschmann (1994) S. 25 ff.; Heckner/Meier/Schwarz (1996) S. 10 ff.
%% vgl. Punkt4.3.3 S, 97.
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5.2 Handlungsfelder zur Verbesserung der strategischen Unterneh-

mensfithrung im Bau- und Ausbauhandwerk

Wie die empirische Untersuchung gezeigt hat, gehen die Bau- und Ausbaubetriebe
bei der strategischen Unternehmensfiihrung, soweit sie iberhaupt angewendet wird,
duflerst unsystematisch vor. Um die gefundenen Defizite besser analysieren zu kon-
nen, werden sie in drei Gruppen gegliedert. Diese Gruppenbildung erfolgt unter dem
Gesichtspunkt der thematischen Zusammengehorigkeit der jeweiligen Probleme. Da-
durch wird ein modulares Vorgehen ermdglicht, welches das Setzen unterschiedli-

cher Schwerpunkte, beispielsweise auf die Verbesserung von Markt- und Kundenbe-

ziehungen, erlaubt. Ferner orientiert sich diese Gliederung am Aufbau der Kapitel 1 ‘

und 3, in denen die Aufgaben und Inhalte der strategischen Unternehmensfithrung im

Handwerk dargelegt wurden.

Weiterhin werden die im Kapitel 2 geschilderten generellen Probleme des Hand-
werks den jeweiligen Handlungsfeldern zugeordnet und somit fiir das Bau- und Aus-
bauhandwerk in kleine Einheiten zerlegt. Hierdurch werden diese Probleme, die we-
gen ihrer Komplexitit und ihres hohen Aggregationsniveaus im Ganzen nicht 16sbar
erscheinen, fiir die Betriebe der untersuchten Gewerke nochmals verdeutlicht. Durch
diese Zuordnung auf inhaltsmé#Big relativ homogene Handlungsfelder kann es fiir den
einzelnen Betrieb moglich werden, ein Teilproblem herauszulésen und einer poten-

tiellen Losung zuzufiihren,

Dariiber hinaus wurden die erarbeiteten Verbesserungsvorschlége nicht nur aus der
Durchdringung des Themas in den Kapiteln 1 bis 3, sondern auch und vor allem aus
der Analyse der Erfolgs- bzw. Miflerfolgsfaktoren sowie der erfolgreichen Bau- und
Ausbaubetriebe gewonnen567. Durch diese Art des Benchmarkings wird den weniger

erfolgreichen Betrieben die Chance eréffnet, von den Erfolgreichen zu lernen.

7 yagl. die Punkte 4.3.4 bis 4.3.6 S. 100 ff,
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Verbesserung der strategischen Unternehmensfilhrung

im Bau- und Ausbauhandwerk

Umstrukturierung der
Organisation und
bessere Potentialnutzung

Intensivierung der
Markt- und
Kundenbeziehungen

T T

Veranderung des Analyse- und Planungsverhaltens

Abb. 35: Handlungsfelder zur Verbesserung der strategischen

Unternehmensfiihrung im Bau- und Ausbauhandwerk

Aus Abb. 35 kénnen die drei gebildeten Handlungsfelder entnommen werden %, Sie
stehen zundchst vollig gleichwertig nebeneinander. Es kann jedoch sinnvoll sein, ei-
ne Reihenfolge ihrer Bearbeitung einzuhalten, da beispiclsweise eine Intensivierung
von Markt- bzw. Kundenbeziehungen ohne eine vorherige Verbesserung von Pla-
nungsinformationen kaum zielfithrend sein wird. Trotzdem ist durch die modulare
Gliederung sichergestellt, dall die potentiell wichtigsten Punkte bzw. gréfiten
Schwachstellen zuerst bearbeitet werden kénnen. Im folgenden werden die drei Akti-
onsraume im einzelnen vorgestellt. Dadurch werden die vorhandenen Verbesse-
rungspotentiale hinsichtiich der strategischen Unternehmensfiihrung im Bau- und

Ausbauhandwerk offengelegt.

%8 ygl. Abb. 35 S. 143
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5.2.1  Ausdehnung des Planungshorizontes und vermehrter Einsatz von Planungs-

informationen sowie -instrumenten

Der Planungshorizont von drei Vierteln der Beiriebe, die angeben, regelmaBig zu
planen, geht nicht tiber ein Jahr hinaus. Rund 30 % von ihnen planen nur bis zu ei-
nem halben Jabr im voraus. Strategische Planung jenseits eines Zeitraumes von drei
Jahren findet nahezu iiberhaupt nicht statt. Knapp ein Viertel aller befragten Unter-
nehmen stellt keinerlei Plane auf, So 148t sich das allgemeine Planungsverhalten der

Bau- und Ausbaubetriebe abkiirzend charakterisieren®®.

Aufbauend auf der Sensibilisierung der Bau- und Ausbaubetriebe fiir die Bedeutung

der strategischen Unternehmensfilhrung ist es wichtig, die grundsiitzliche Notwen-

“digkeit von Planungen hervorzuheben. Die Erweiterung des Planungshorizontes

erscheint als ein weiteres vordringliches Ziel zur Verbesserung der strategischen
Unternehmensfiihrung im Bau- und Ausbauhandwerk. Beziiglich dieses Punktes er-
gaben die Einzelanalysen, daB speziell die Betriebe mit weniger als 16 Mitarbeitern
besonders groBen Nachholbedarf haben. Aber auch in den groBeren und groften Be-

trieben bestehen in dieser Hinsicht Defizite®’"

. In den Unternehmen der Hoch-
/Tiefbau-Branche wird zwar grundstzlich regelmaBiger und langfristiger geplant als
in denen der Gesamtstichprobe, doch gibt es ebenfalls fiir erstere in diesem Zusam-

menhang erhebliche Verbesserungspotentiale.

In Punkt 4.3.6 konnte gezeigt werden, da} Unternchmen mit mangelhafter Planung
weniger erfolgreich sind als ihre Mitbewerber’’!. Dies 1Bt den Schluf zu, daf} u.a.
durch die 'Verbesserung des Planungsverhaltens Frfolgspotentiale erschlossen werden
konnen. Ferner verfligen Betriebe, die ihre Planungen auf strategische Friithwarn-
systeme stiitzen, iiber stabilere Umsatz- und Gewinnverliufe. Auch aus diesem For-
schungsergebnis lassen sich fiir die Bau- und Ausbaubetriebe Handlungsansitze ab-

leiten.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung

ist in einer quantitativen und qualitativen Ausweitung der verwendeten Planungsin-

Vel. Punkt4.3.2 S. 89 £,
Vgl. Punkt 4.3.2 5. 89 f.
Vel. 8. 112 ff.
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formationen zu sehen. Der Einsatz firmenexterner Planungsinformationen und
Ratgeber ist sowoll in der Gesamtstichprobe als auch in der Hoch-/Tiefbau-Branche
stark unterentwickelt’ 2. Bei den Betrieben der letztgenannten Gruppe konnte ledig-
lich in bezug auf die Verwendung von Marktdaten ein nennenswert grifieres Interes-

se als bei der Vergleichsgesamtheit festgestellt werden”.

Durch die gezielte Nutzung von Betriebsvergleichszahlen, Innungs- und Verbands-
verdffentlichungen sowie Artikeln der jeweiligen Fachpresse lieBe sich beispiels-
weise eine breitere Informationsbasis schaffen. Dieser Wissenszuwachs kénnte sich
positiv auf die Wahrnehmung der Aufgaben des strategischen Managements auswir-
ken. AuBerdem wiire es dadurch besser maglich, frithzeitig auf sich indernde Markt-
daten sowie -trends zu reagieren und damit Erfolgspotentiale zu sichern bzw. auszu-
bauen. Ferner wiirde sich durch die Lektiire der Verdffentlichungen das Wissen der
Betriebsinhaber bzw. Geschiiftsfiihrer hinsichtlich der modernen Techniken der Be-
triebsfiihrung kontinuierlich verbessern. Diese Verhaltensinderung wird einen wich-

tigen Beitrag zur positiven Fortentwicklung des Status quo leisten.

Ein weiterer evaluierter Schwachpunkt der strategischen Unternehmensfiihrung im
Bau- und Ausbauhandwerk ist dadurch gekennzeichnet, daf in die strategische Mei-
nungsbildung und Planung, wenn iiberhaupt, nur wenige betriebsfremde Personen
einbezogen werden® ™, Dieses Manko, das am stéirksten auf Betriebe mit weniger als
50 Mitarbeitern zutrifft’”, konnte durch den vermehrten Einsatz der Betriebsberater
der Handwerkskammern und Fachverbinde abgebaut werden. Diese Personen ver-
fiigen iiber das notwendige Wissen und eine gute Akzeptanz bei den Betrieben, die
sich bereits beraten lassen’ . Dartiber hinaus kénnen ihre Beratungsleistungen un-
entgeltlich in Anspruch 'genommen werden. Weiterhin kann der Rat von Inhabern
anderer Unternehmen, innerhalb oder auflerhalb von Erfalirungsaustauschgruppen

(Erfa-Gruppen), zusitzlichen Erfolg versprechen.

Fiir die Inanspruchnahme jeglicher von auBen kommender Beratung ist als Grund-

voraussetzung anzusehen, daf3 die Betriebsinhaber zunichst die Bereitschaft entwik-

2 vgl. Punkt 4.3.2 S. 90 ff.
3 ygl. Abb. 32 S. 130.

% vgl Punkt 4.3.2 S. 94 ff.
5 vgl. Abb. 23 S, 95.

% Vgl. Sturm (1997 a) S. 28.
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keln bzw. die Notwendigkeit sehen, fremde Personen um Hilfe zu fragen. Diese Ver-
haltens- bzw. BewuBtseinséinderung kénnte beispielsweise durch die im vorherigen

Punkt beschriebene vielschichtige Sensibilisierung erreicht werden®’”.

Der Bekanntheits- und Anwendungsgrad von strategischen Analyse- und Planungs-
instrumenten ist, wie die Evaluation gezeigt hat, bei simtlichen untersuchten Betrie-
ben #ullerst geringm. Ansatzpunkte zur Verbesserung dieses Defizits liegen darin,
den Einsatz speziell fiit das Handwerk entwickelter und’ geeigneter Analyseinstru-
mente zu verstirken. In diesem Zusammenhang erscheinen Mafinahmen zur Friiher-
kennung sowie Konkurrenten- bzw. Stirken-/Schwiichenanalysen besonders hilf-

579

reich’”. Das letztgenannte, leicht anwendbare Instrument ist beispielsweise bereits

fiir viele Gewerke der untersuchten Grundgesamtheit vorhanden. Es wurde speziell -

fuir den Gebrauch in der Praxis konzipiert. Hinsichtlich des Einsatzes von Friihwarn-~
systemen und Konkurrentenanalysen konnte durch die Einzelauswertungen belegt
werden, daB diese Instrumente forderliche Auswirkungen auf den Erfolg von Bau-

580

und Ausbaubetrieben haben™ . Es erscheint daher zweckdienlich, diese drei be-

schriebenen Instrumente verstirkt zu nutzen.

Im Anschluf} an die Anwendung der Analyseinstrumente lassen sich die so gewonne-
nen Daten als Grundlage einer strategischen Planung verwenden. In dieser Planungs-
phase bietet sich der Gebrauch weiterer praxisgerechter Instrumente, wie z.B. Check-
listen und ABC-Analysen, an, Die Verwendung des Produktlebenszyklus tragt, wie
in Punkt 4.3.6 herausgearbeitet wurde, in signifikant erh6htem Malle zum Erfolg der
Unternehmen des Bau- und Ausbauhandwerks bei*®’
die Verbindung des Produktlebenszyklus mit einem Portfolio-Modell’ 8 die Koordi-

nation der strategischen Planung verbessern®.

. Dariiber hinaus 148t sich durch

Wenn auch die Beschaffung bzw. Hinzuziehung externer Informationen und Berater

miihsam erscheint, so wird sich eine Ausweitung dieser Aktivititen mit groBer Wahr-

577
578
579
580
581
582

Vgl. Punkt 5.1 S. 140 f.

Vgl. Punkt 4.3.2 S. 96 ff.

Vgl. Kiipper/Bronner/Daschmann (1994) S. 113 ff.
Vgl. Punkt 4.3.6 S. 112 ff.

Vgl. hierzu und zum folgenden Punkt 4.3.6 S. 112 ff.
Vgl. Punkt 3.2.2 S. 48 f.

Vel. Kiipper (1995) S. 82 ff.

583
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scheinlichkeit fiir die Betriebe lohnen. Anhand der empirischen Analyse konnte dies-
beziiglich gezeigt werden, daB sich der entsprechende Aufwand filr die erfolgreiche-

ren Unternehmen ausgezahlt hat.

5.2.2  Intensivierung der Markt- und Kundenbeziehungen

Die folgenden zwei Handlungsfelder stellen Moglichkeiten zur Verbesserung der
strategischen Planung im Bau- und Ausbauhandwerk vor. Der im direkten Anschlufl
beleuchtete Aktionsraum erstreckt sich auf die Intensivierung von Markt- und Kun-
denbeziehungen. Das in Punkt 5.2.3 dargestellte dritte Handlungsfeld zeigt Ansétze

auf, die betriebliche Organisation und die Potentialausnutzung zu fordern.

Ansatzméglichkeiten zur Fortentwicklung der Marktbeziehungen von Bau- und
Ausbaubetrieben liegen w.a. in der Schaffung innovativer Produkte und Leistungs-

felder584

. Als Beispiele hierfilr dienen die Herstellung von umweltvertraglichen Pro-
dukten oder von Produkten fiir spezielle Zielgruppen (éltere sowie behinderte Men-
schen etc.). Auch durch das Angebot von Komplettldsungen geméil dem Konzept
"Alles aus einer Hand" kénnten neue Marktsegmente erschlossen bzw. vorhandene

erweitert werden.

Die Evaluation des Datenmaterials hat gezeigt, dal in den Betrieben der Gesamt-
stichprobe eine ausgeprigte Abhingigkeit vom Neubaugeschiift besteht. Dies trifft
in besonderem MaBe auf die Betriebe der Hoch-/Tiefbau-Branche zu. Diesbeziiglich
erscheint es unter strategischen Gesichtspunkten zielfiihrend, die starke Abhsingigkeit
von dieser Auftragsart zu reduzieren. Gerade auch vor dem Hintergrund der schwa-
chen Neubaukonjunktur kann es sinnvoll sein, im Moment noch unterentwickelte
bzw. Wachstumschancen bietende Geschiftsfelder umsatzmifig zu forcieren. Die
Untersuchung hat in dieser Hinsicht deutlich ergeben, daB der von den Betrieben
subjektiv angenommene Marktsittigungsgrad in diesen Geschéftsfeldern noch nicht
so hoch ist™. Daher liegen hier mdglicherweise Chancen, die das folgende aufgreifi:

Durch eine langfristige und gut votbereitete Diversifikation der Geschéftsaktivititen

4 ygl, Punkt 3.1.2 S, 39 fF.
% ygl, Punkt 4,2.1 S. 80,
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auf die Bereiche Restaurierungssé, Renovierang/Sanierung oder Reparatur kénnten
unentdeckte bzw. unterentwickelte Potentiale nutzbar gemacht werden. Es wird er-
wartet, daB} sich der langfristige Markttrend zugunsten dieser Titigkeitsfelder ver-

. . B
schieben wird>®’.

Zur ErschlieBung bzw. Verstirkung dieser Felder béte sich die fokussierte Nischen-
strategie an. Potentielle Mitbewerber konnten so beispielsweise durch einen hohen
Spezialisierungsgrad vom Eintritt in die vom jeweiligen Bau- bzw. Ausbaubetrieb zu
besetzende Marktnische abgehalten werden. Auch die. Konjunkturabhiingigkeit dieser
speziellen Titigkeitsfelder ist naturgem#éB weniger gro8 als bei solchen, die von sehr
vielen Unternchmen abgedeckt werden kénnen. Trotz der mit diesem Schritt verbun-
denen Risiken, wie z.B. einem mdglichen Gewinnrlickgang, kinnen in der Ausbil-
dung neuer betrieblicher Standbeine Chancen im Sinne einer Risikoreduktion durch

Risikostreuung gesehen werden.,

Die Anwendung einer differenzierten Nischenstrategie erscheint dann erfolgver-
sprechend zu sein, wenn das zu besetzende Geschiftsfeld aufgrund seiner GrifBe auch
von vielen Mitbewerbern eingenommen werden kann (z.B. Neubau herkommlicher
Ein- und Mehrfamilienhéuser). Durch ein hohes Niveau der Leistungserbringung im
Hinblick auf Qualitét und Flexibilitdt konnte es gelingen, gegeniiber anderen Mitbe-
werBern im Markt besser zu bestehen. Die erfolgreichen Unternehmen haben diesbe-
ziiglich erkannt, daf} Flexibilitit als Strategie 7u stetigen Umsatz- und Gewinnent-

wicklungen fithrt*®,

Wie in den Einzelanalysen herausgearbeitet wurde, sehen besonders die Betriebe mit
weniger als 25 Mitarbeitern in einer zuriickhaltend konservativen Einstellung einen
Erfolgsfaktor®®. Entgegen diesem Resultat konnte in Punkt 4.3.6 belegt werden, daf8
cine abwartende strategische Grundeinstellung bei gleichzeitiger Spezialisierung
(Verteidiger) eher auf betrieblichen MiBerfolg hindeutet. Im Gegensatz dazu weisen
reformerisch-progressive Unternehmen tiberdurchschnittliche Erfolge auf’ . Als

Konsequenz hieraus erscheint es vor allem fiir die kleinen und kleinsten Bau- und

586

Vgl. Punkt4.2.2 S, 81 f.
587

Vgl. hierzu 0.V. (1997 f) S. 19,
Vgl Punkt 4.3.6 S. 116.

Vgl. Punkt 4.3.5 und Tab. 7 S. 107.
Vgl. Punkt 4.3.6 S. 113.
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Ausbaubetriebe sinnvoll, ihre strategische Grundhaltung tendenziell in Richtung In-
novator oder Prospektor 7u verschieben™" . Hierfiir forderliche Strategien lassen sich
in der zuvor beschriebenen Besetzung von Nischen bzw. der flexiblen Reaktion auf

sich wandelnde Mérkte ausmachen™>.,

Uber diese Moglichkeiten hinaus bietet das Franchising die Chance, durch den Zu-
kauf bereits fertig entwickelter Produkte und Know-hows die eigene Produkt- bzw.
Leistungspalette zu erweitern respektive abzurunden™”. Diese in jlingster Zeit ver-
starkt im Markt etablierte Form der lizenzierten Zusammenarbeit erscheint zun#chst
fiir die Ausbaubetriebe am geeignetsten. Hier finden sich, wie in Punkt 3.1.3 be-
schrieben, bisher die meisten bestehenden Vertriebssyste1ne594. Aber auch fiir die

Betricbe der Baugewerke befinden sich Franchise-Konzepte im Aufbau®®,

Einen letzten Aspekt bei der Umgestaltung der Produkt- bzw. Leistungspalette stellt
die Aufgabe unrentabler Geschiftsfelder dar. Es kann sich als sinnvoll erweisen,
Tatigkeitsfelder, die beispielsweise langfristig keine positiven Deckungsbeitrige et-
wirtschaften und nicht essentiell fiir den Fortbestand des Unternehmens sind, stillzu-
legen. Um diesen Schritt vollziehen zu kénnen, ist in den meisten Betrieben zunéchst

eine Steigerung der Aussagekraft des innerbetrieblichen Rechnungswesens no-

tigS%.

Neben den bisher dargestellien Handlungsalternativen zur Erweiterung bzw. Ein-
schrinkung der Auftragsarten kann die Ausweitung des Auftraggeberkreises zur Er-
schlieBung neuer Erfolgspotentiale beitragen. Zwar werden sich diese zwei Optionen
meist parallel entwickeln und nur schwer differenzierbar sein, dennoch soll im fol-
genden separat beleuchtet werden, welche grundsitzlichen Moglichkeiten hierfiir in

den Kapiteln 3 und 4 herausgearbeitet wurden.

Die in Punkt 3.1.4 aufgestellte These, daB die Akquisition dffentlicher Auftrige fir
Bau- und Ausbaubetriebe wichtig ist, konnte durch die Auswertung des Datenmate-

rials bestitigt werden. Die Betriebe, welche Auftrige 6ffentlicher Institutionen aus-

®V vgl. Punkt 4.3.1S. 85 ff.
2 ygl, Punkt3.2.2 S. 48 ff,
% ygl, Punkt 3.1.3 S. 43 f.
¥ yel S 43 1.

%% vgl. FuBnote 273 S. 43,
%% ygl. Punkt 5.2.3 S. 152 ff.
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fiihren, waren erfolgreicher als ihre Mitbewerber. Das oftmals vorgebrachte Argu-

ment, kleine Unternehmen seinen bei Ausschreibungen chancenlos, wurde wider-

597

legt™’. Die Einzelanalysen haben aufierdem gezeigt, daB besonders die Unternehmen

der Ausbaugewerke durch die zukiinftige Teilnahme an Ausschreibungen in die Lage

versetzt wiirden, groflere Umsatz- und Gewinnpotentiale zu realisieren als die Baube-

triebe®”®, Gleiches gilt fiir die Betriebe der Gesamtstichprobe mit weniger als 15 Mit-

arbeitern, die sich gegeniiber diesem Erfolgsfaktor indifferent zeigten®”.

Entgegen der tiberwiegenden Einschitzung simtlicher in die Untersuchung einbezo-

600

genen Handwerksbetriebe und des in Punkt 2.3.5 dargestellten Verhaltens®" der

meisten sonstigen Handwerksunternehmen versprechen auch die Erweiterung des .

regionalen Titigkeitsbereiches iiber die bisher vorhandenen Grenzen hinaus sowie
das Eingehen von Kooperationen langfristige Erfolgspotentiale. Diese zwei Hand-
lungsméglichkeiten wurden in Kapitel 3 dargestelltﬁm. Sie bieten den Betrieben die
Chance, neue Auftraggeber zu akquirieren. Zwar sind beide Alternativen auch mit
Risiken behaftet, doch kénnten diese beispielsweise durch die Verbesserung der be-

trieblichen Planung und Organisation reduziert werden.

Dauerhafte Kooperationen zwischen dhnlich strukturierten und dimensionierten Un-
ternehmen konnen dazu fithren, da Markt- bzw. Kundenpotentiale erschlossen wer-
den, die der einzelne Betrieb nicht hitte erschlieBen kénnen. Dieser Sachverhalt wird

besonders von den Unternehmen der Hoch-/Tiefbau-Branche unterschiitzt®®

. Hinge-
gen sehen die Betriebe der Gesamtstichprobe, die nach 1983 gegriindet wurden, im

Eingehen von Kooperationen einen wichtigen Erfolgsfaktor®®.

Hinsichtlich der Akquisition Uberregionaler Auftrige 14t sich feststellen, daB bei-
spielsweise die Offiung des europsischen Marktes, neben den in Kapitel 2 beschrie-

benen Belastungen604, ein groBes Chancenpotential bietet®®. Wie in Punkt 4.3.5 ge-

37 vgl. Punkt 4.3.6 S. 112 ff.

% ygl. Tab. 9 S. 111.

vgl. Punkt 4.3.5 8. 107 f,

%0 vpls.21 1

' yagl. die Punkte 3.1.1 S. 38 f. und 3.1.3 S. 41 f.
2 vgl. Punkt 4.4.3 S. 134,

% vgl. Tab. 8 S. 109,

4 vgl. Punkt2.4.2 S. 27 ff,

5 vgl. Punkt3.1.1 8. 38 f,
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zeigt wurde, haben dies vor allem die Betriebe mit mehr als 26 Mitarbeitern bereits

606 Allerdings kann dieses Erfolgspotential nur erschlossen werden, wenn die

erkannt
Betriebsinhaber die notwendigen persénlichen und betrieblichen Voraussetzungen
hierfiir schaffen. Das (bessere) Erlernen einer Fremdsprache, die Auseinandersetzung
mit auslidndischen Rechts- und Handelssystemen sowie die Ausrichtung der betrieb-
lichen Planung und Organisation auf die neuen Herausforderungen sind hierfiir nur

einige Beispiele.

Zur Intensivierung der Kundenbeziehungen bietet sich die Schaffung von langfri-
stigen Erfolgspotentialen durch die Verstirkung des Marketing an. Hierbei sollte
insbesondere auf Beratung und Service Wert gelegt werden. Die Bedeutung dieser
beiden "weichen" Faktoren der Leistungserbringung wird von der iiberwiegenden
Mehrheit der untersuchten Betriebe unterschétzt. Die Analyse der Interdependenz
zwischen Erfolgs- bzw. MiBerfolgsfaktoren und der Gewerksgruppenzugehorigkeit
ergab beispielsweise, dal die Unternehmen der Baugewerke hinsichtlich dieser fiir
Kundenbindung und -nihe forderlichen Faktoren besondere Defizite aufweisen®”.

Sie haben es bisher nicht verstanden, diese Elemente gezielt in ihre Marktaufiritts-

strategie einzubeziehen.

A1.1hand der Angaben der erfolgreichen Unternehmen, die in Punkt 4.3.6 untersucht
wurden, kann belegt werden, dal Beratung und Service fiir den Geschiftsverlauf sehr
wichtige EinfluBgroBen sind. Aullerdem stellte sich heraus, daf schlechtes Marketing
nicht nur als ein subjektiver MiBerfolgsfaktor empfunden wird, sondern daB auch
objektiv mefbare, negative Auswirkungen auf den Erfolg einer Unternehmung von
ihm ausgehen. Marketing mit allen seinen Komponenten kann als Unterstiitzung
bzw. Wegbereiter fiir alle zuvor beschriebenen Marktauftrittsstrategien angesehen
werden. Es stellt daher fiir die Verbesserung der strategischen Unternehmensfithrung

im Bau- und Ausbauhandwerk einen integralen Baustein dar.

%% Vgl. Tab. 7 S. 107 und S. 108.
“7 Vgl Punkt4.3.5 S. 111 f.
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3.2.3  Umstrukturierung der Organisation und bessere Nutzung der Potentiale

Ein Ansatzpunkt zur besseren Gestaltung der betrieblichen Organisation in Bau- und
Ausbauunternehmen besteht darin, klare Fithrungs- bzw. Unternehmensgrundsditze
einzufithren. Anhand dieser Grundsitze lassen sich Fithrungsstrategien entwickeln,
welche die Ausrichtung jeglicher betrieblicher Anstrengungen auf ein gemeinsames
Ziel sicherstellen solleﬁGos. Auf das Erreichen und die Durchsetzung eines solchen
Vorhabens wiirde sich die Verbesserung der innerbetrieblichen Kommunikation
forderlich auswirken. Hierdurch kdnnten die Notwendigkeit, die Durchfiihrung sowie
die Ziele der getroffenen Malnahmen fiir die Mitarbeiter transparent gemacht und
somit eine Akzeptanzsteigerung bei den Beschiftigten erreicht werden. Mogliche
positive Auswirkungen eines solchen Vorgehens wiren beispielsweise eine Motiva-
tionssteigerung der Mitarbeiter sowie eine Senkung der Fluktuationsrate. In letzte-
rer sehen z.B. die Betriebe der Baugewerke einen bedeutsamen MiBerfolgsfaktorGog.
Auflerdem konnte durch die Evaluation des Datenmaterials belegt werden, daB sich
eine geringe Fluktuationsrate positiv auf den Geschiiftsverlauf der erfolgreichen Bau-
und Ausbaubetriebe auswirkt. Ferner schiitzen die Unternehmen séimtlicher GrsBen-
klassen die Motivation ihrer Mitarbeiter als einen wichtigen Erfolgsfaktor und man-
gelnde Motivation als einen MiBerfolgsfaktor ein. Diese Interdependenzen wurden

im Rahmen der Einzelanalysen des Punktes 4.3.5 herausgearbeitetmo.

Die Einfiihrung und Verfolgung von Fiihrungsstrategien kénnten weiterhin Einflu
auf die Gestaltung des Betriebsaufbaus haben. Eine solche, aus einer neuen strategi-
schen Ausrichtung resultierende MaBnahme konnte die Anderung bzw. Einfiihrung
von Stellenbeschreibungen sein. Durch sie liefle sich beispielsweise eine Steigerung
des Delegationsgrades von operativen und standardisierten Titigkeiten herbeifiihren
—hierin sehen vor allem die élteren und grofieren Unternchmen einen wichtigen Er-
folgsfaktor(’”. Die Betriebsinhaber wiren durch einen erhdhten Delegationsgrad in
der Lage, sich zeitliche Spielrsume zu schaffen. Diese kdnnten sie zur Sicherung

bzw, zum Ausbau ihrer eigenen Qualifikation sowie zur Verstirkung der Aktivititen

% vgl. Punkt3.3.1S. 53 f.

vl Tab. 9 S. 111,

49 vgl. S. 106 ff. und Tab. 7 S. 107.

$1" vgl. Tab. 7 S. 107 und Tab. 8 S. 109,
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des strategischen Managements nutzen. Gerade die Qualifikation der Unterneh-
mensleitung wurde als eines der signifikantesten Trennkriterien zwischen erfolgrei-
chen und erfolglosen Unternchmen herausgearbeitet612. Andererseits lieB sich bele-
gen, dall mangelhaftes Planungsverhalten, welches u.a. aus einem schlechten Zeit-
management des Betriebsinhabers resultieren kann, mit dem Erfolg von Handwerks-

betrieben der Bau- und Ausbaugewerke negativ korreliert ist®",

Durch die Ausfiihrungen dieses Abschnittes wird die in Punkt 2.3.1 dargestellte
Schliisselposition des Betriebsinhabers bzw. Geschiftsfithrers von Handwerksunter-

nehmen nochmals sichtbar®™

. Jegliche Umstrukturierung der Organisation oder Ver-
besserung der Potentialnutzung muB von ihm geplant, mitausgefiihrt und kontrolliert
werden. Er ist es, der durch die Einfithrung und die gezielte Verfolgung einer Finanz-
sowie Investitionsplanung Ziele vorgeben muB, die beispielsweise zur Uberwindung
des Eigenkapitalmangels615 oder der Kapazitiitsengpisse im Produktionsbereich bei-
tragen konnen. Dies gilt in gleicher Weise fiir den operativ/taktischen wie fiir den
strategischen Bereich. Von den erfolgreichen Betrieben kann diesbeziiglich gelernt

werden, daB sie signifikant seltener iiber Kapitalbeschaffungsengpéisse klagen®'®.

Fiir die Betricbe, die nach 1983 gegriindet wurden, stellt der Kapitalmangel einen
bedeutsamen Miflerfolgsfaktor dar®"’. Hieraus wird ersichtlich, daB vicle der jingsten
Betriebe tiber keine groflen finanziellen Reserven verfiigen. Ein Schwerpunkt des
strategischen Managements konnte fiir sie daher in einer verbesserten Finanz- bzw.

Investitionsplanung liegen.

Weiterhin bildet die Beseitigung der in Punkt 4.3.3 beschriebenen Defizite im Be-
reich der Finanzplanung ein weiteres wichtiges Ziel zur Verbesserung der Potential-
planung und damit zur langfristigen Existenzsicherung von Handwerksbetrieben®'®.
Auch unter den dargestellten haftungs- und strafrechtsrelevanten Gesichtspunkten

kommt einer diesbeziiglichen Verhaltensiinderung eine bedeutende Stellung zu.

12 yal. hierzu und zum folgenden Punkt 4.3.6 S. 112 ff.
3 vgl, auch Punkt 5.2.1 S. 144,

M vl S, 16 fF.

2 vl Punkt 2.3.3 S. 19 f.

6 vgl, Punkt 4.3.6 S. 112 ff,

#7  vgl. Tab. 8 8. 109,

8 vgl. hierzu und zum folgenden S. 96 ff.
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Neben der Einfiihrung bzw. Erweiterung der Finanzplanung ist auch der Ausbau
des innerbetrieblichen Rechnungswesens als sehr wichtig einzustufen. Die Untersu-
chung ergab deutlich, daB der Bekanntheits- und Anwendungsgrad von Kennzahlen-
systemen und anderen betrieblichen Informationsinstrumenten duferst gering ist®!?.
Im Abbau dieses Defizits liegen sowohl fiir die operativ/taktische wie auch fiir die

strategische Unternehmensfithrung nicht zu unterschétzende Erfolgspotentiale.

Wie in Punkt 3.3.1 dargestellt wurde, kann die Synchronisation von Betriebs- und

Mitarbeiterinteressen durch die strategische Personalplanung zur Schaffung und Si-

. cherung von Erfolgspotentialen beitragenézo. Um dies zu erreichen, erscheint es al-

lerdings notwendig, da die Bau- und Ausbaubetriebe Schritte zur Personalentwick-

lungs- bzw. -erhaltungsplanung ergreifen. Durch sie kénnen langfristig eine Steige-

rung des Leistungsniveaus sowie eine Erhéhung der Personalbindung erreicht

werden.

Sollten die Betriebe auf lange Sicht von schrumpfenden Mérkten, z.B. im Bereich
des offentlichen Baus oder des privaten Neubaus, ausgehen, so miissen zum Abbau
tberschiissiger Kapazititen gezielte Personalfreisetzungsplanungen durchgefiihrt
werden. Durch sie lieflen sich rechtzeitig Mafinahmen zum sozialvertriglichen Mit-
arbeiterabbau (z.B. Vorruhestandsregelungen etc.) einleiten. Mittels dieser Art der
strategischen Planung konnen Belastungen der finanziellen betrieblichen Potentiale
rechtzeitig sichtbar gemacht und abgefedert werden. Im Rahmen der sirategischen
Personalbeschaffungsplanung 148t sich die langfristige Versorgung des Unterneh-
mens mit qualifizierten Mitarbeitern von langer Hand vorbereiten. Durch die Ausbil-
dung von Lehrlingen und deren anschlieBende Weiterbeschiftigung als Gesellen
werden beispielsweise Beschéftigte gewonnen bzw. gehalten, die bestens mit den

Aufgaben und Zielen des Unternehmens vertraut sind.

Alle gerade beschriebenen Teilbereiche der strategischen Personalplanung kénnen
sich auf die Reduzierung der Fluktuationsrate und die Motivation der Mitarbeiter
positiv auswirken. Beide Faktoren stehen, wie bereits gezeigt, mit dem Erfolg eines

Handwerksbetriebes in positivem Wirkungszusammenhang. AuBerdem werden die

619

Vgl. Punkt4.3.3 S. 97 ff.
20 vgl. 8. 53 ff,
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Belastungen des Finanzbudgets begrenzt, die aus einem hohen Personalwechsel oder
-ilberhang resultieren. Dadurch wird die bessere Nutzung sidmtlicher betrieblicher

Potentiale unterstiitzt.

Als letzter Punkt, der zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfithrung in
Bau- und Ausbaubetrieben beitragen kann, ist die rechtzeitige Ubergabeplanung mm
nennen. Die Auswertung des Datenmaterials hat gezeigt, welche grofe Bedeutung
diesem Gesichtspunkt zukommt. In den néchsten finf bis zehn Jahren stehen 61 der
untersuchten Betriebe, das sind mehr als 35 %, zur Ubergabe an. In diesen Unter-
nehmen sind insgesamt ca. 2.600 Arbeitsplidtze betroffen. Durch die rechtzeitige
Ubergabeplanung lassen sich der Fortbestand der Unternehmen frithzeitig sichern
und die zukiinftige Rentabilitiit fiir Ubernehmenden sowie Ubergebenden sicherstel- -

len.
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5.3 Riickschau auf die wichtigsten Ergebnisse und Ausblick

Zusammenfassend 4Bt sich die strategische Unternehmensplanung im Bau- und
Ausbauhandwerk als stark unterentwickelt charakterisieren. Im Rahmen der empiri-
schen Analyse konnte gezeigt werden, dafl sowohl das Planungsverhalten als auch
der Einsatz von strategischen Instrumenten schwach ausgeprigt sind, Kleine und
kleinste Betriebe (weniger als 15 Mitarbeiter) weisen im allgemeinen noch grofere
Liicken hinsichtlich des Planungshorizonts sowie des Einsatzes von Planungsinfor-

mationen und -instrumenten auf als ihre grofBeren Mitbewerber.

Die aus der Evaluation des Datenmaterials abgeleiteten Erfolgs- und MiBerfolgsfak-
toren konnen einen Beitrag zur Fortentwicklung der strategischen Unternehmensfith-
rung im Bau- und Ausbauhandwerk leisten. Sie kénnten beispiclsweise den Aus-
gangspunkt einer strategischen Stiirken-/Schwichenanalyse bilden®, mit deren Hilfe
die Betriebe ihre Marktstellung, ihr Leistungsniveau, ihre Potentialnutzung etc. mit
denen ihrer Konkurrenten vergleichen. Die so gewonnenen Daten lieflen sich als
Grundlage einer durch den Einsatz geeigneter Instrumente unterstiitzten, strategi-

schen Unternehmensplanung nutzen.

Durch die empirische Untersuchung wurden Belege dafiir gefunden, daB es ein Biin-
del von Faktoren gibt, die sich begiinstigend auf den Erfolg von Bau- und Ausbaube-
trieben auswirken. Fiir die Unternehmen konnte es daher erfolgversprechend sein,
diese Faktoren neben den in eigenen Stéirken-/Schwichenanalysen ermittelten Ein-

fluBgroBen in den Mittelpunkt ihres strategischen Managements zu stellen.

Ein weiteres Problem, das in dieser Arbeit herausgearbeitet wurde, ist das mangelnde
BewuBtsein vieler Handwerksbetriebe fiir die Notwendigkeit einer strategischen Pla-
nung bzw. Unternehmensfilhrung. In der Untersuchung konnte im Gegensatz dazu
deutlich belegt werden, daB in den erfolgreicheren Betricben der Branchen bereits
Ansiitze eines strategischen Managements vorhanden sind®?. Diese Betricbe sehen
beispielsweise mangelhafte Planung und schlechtes Marketing als schadlich fiir den
Erfolg an. Weiterhin lassen sie sich von AuBenstehenden bei der Unternehmensfiih-

rung beraten und setzen zur Vorbereitung bzw. Unterstiitzung ihrer speziellen

621

o Vgl. Daschmann (1994) S. 198.

Vgl. hierzu und zum folgenden Punkt 4.3.6 S. 112 ff,
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Marktauftrittsstrategien strategische Instrumente, wie z.B. Frilhwarnsysteme, Kon-

kurrentenanalysen sowie den Produktlebenszyklus, ein.

Mobglichkeiten, die Handwerksbetriebe fiir die Notwendigkeit und Anwendung der
strategischen Unternehmensfilhrung zu sensibilisieren, wurden in Punkt 5.1 darge-
stellt. Als wichtigste Personen bzw. Instrumente einer diesbeziiglichen Sensibilisie-
rung kénnen die organisationseigenen Berater, die Verdffentlichungen der Hand-
werkspresse sowie der Unterricht an den Meisterschulen angesehen werden. Die im
AnschluBl daran vorgestellten Handlungsfelder fiihren die Ergebnisse der themati-
schen Analyse und der empirischen Untersuchung der strategischen Unternehmens-
fithrung im Bau- und Ausbauhandwerk zusammen. In der folgenden Graphik sind ih-

re wichtigsten Inhalte nochmals im Uberblick abgebildet.

157




it liodul

3

zur Ul g des Konzepts einer g Jniter

thrung im Bau- und Ausbauhandvwerk

Anhang 1

Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung

im Bau- und Ausbauhandwerk

Verschickter Fragebogen und dazugehoriges Begleitschreiben

Verdnderung des
Analyse- und Planungs-
verhaltens

Intensivierung der
Markt- und Kunden-
beziehungen

Umstrukturierung der
Organisation und bessere
Potentialnutzung

- Durchfilbrung strategischer
Frttherkennung

~ Ausdehnung des Planungs-
horizonts

— Erhthung der Anzah! ver-
wendeter Planungsinforma-
tionen

— Vermehrte Nutzung extemer
Informationen

— Verstérkter Einsatz betriebs-
fremder Berater

~ Steigerung der Anzahl ein-
gesetzter Analyse- und Pla-
nungsinstrumente

~ Schaffung innovativer Pro-
dukte und Leistungsfelder

— Ausbau unterdurchschnittlich
entwickeiter Geschéftsfelder

- Einleitung von MaBnahmen
zur Erlangung 6ffentlicher
und tiberregionaler Auftrage

— Akguisition von Zusatzauf-
trégen durch zwischenbe-
triebliche Zusammenarbeit

- Beseitigung von Schwach-
stellen im Marketing

- Forcierung von Beratung und
Service

~ Einfahrung von Unterneh-
mens- bzw, Filhrungsgrund-
sétzen

— Qualifikationssteigerung der
Unternehmensleitung

— Erhshung des Delegations-
grades

- Férderung der innerbetrieb-
lichen Kommunikation

- Steigerung der Aussagekraft
des Rechnungswesens

- Verbesserung der Personal-,
Invéstitions- und Finanzpla-
nung

Abb. 36: Ausgewdhite Handlungsmoglichkeiten zur Verbesserung der strate-

gischen Unternehmensfithrung im Bau- und Ausbauhandwerk

Die Verankerung und Fortentwicklung des strategischen Managements im Bau- so-
wie Ausbaugewerbe kénnen als eine Herausforderung angesehen werden. Dies gilt

nicht nur fiir die untersuchten Gewerke, sondern auch fiir die meisten anderen. Die

Sinnhaftigkeit eines solchen Schrittes muf sich an seinen Erfolgen messen lassen. Es ;
liegt in der Natur des behandelten Themas, daB sich die beabsichtigten Verbesserun-
gen und Erfolge erst allméhlich einstellen werden. Wenn es den Betriebsinhabern
aber gelingt, die ,.ermittelten Erfolgsfaktoren in Wettbewerbsvorteile und langfristi-

623

gen Erfolg umzusetzen“®™, so wird sich dies positiv auf die Akzeptanz und den An-

wendungsgrad der strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk auswirken.
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Daschmann (1994) S. 199, 158
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Anhang 2

Auswertung der Beantwortungshiufigkeiten sdmtlicher in die Untersuchung einbe-

i 4
zogener Fragebogen®

I.  Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen?

Anzahl Prozent

Einzelunternehmung 5 2,9%
KG 0 0,0 %
OHG 0 0,0 %
GmbH & Co. KG 19 11,0 %
GmbH 147 85,0 %
AG 1 0,6 %
andere 1 0,6 %
Gesamt: 173 100,0 %

2. Welcher Branche bzw. welchem Handwerkszweig gehort ihr Unternehmen an?

Anzahl Prozent

Hoch- und Tiefbau 59 34,1 %
Zimmerer 12 6,9 %
Dachdecker 14 8,1 %
Fliesen- und Plattenleger 5 2,9 %
Bausteinmetzen 2 1,2%
Stukkateure 7 4,0%
Maler und Lackierer 11 6,4 %
"I Sanitir- und Heizungstechnik 19 11,0 %
Elektroinstallateure 20 11,6 %
Bautischler 16 92%
Parkettleger 4 23 %
Rolladen- und Jalousiebauer 1 0,6 %
Bauglaser 3 1,7%
Gesamt: 173 100,0 %
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antwortenden Unternehmen (engl. "valid percent"); vgl. Norusis (1993) S. 156,

Samtliche in der Zusammenfassung angegebenen Prozentwerte bezichen sich jeweils auf die
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3. Welches sind die Hauptgeschifisfelder (Ti4tigkeitsbereiche) Thres Unternehmens?

voll erscheint.

Diese Frage und die damit verbundenen Unterfragen wurden von den Betrieben derart heterogen
beantwortet, daB eine rein deskriptive Zusammenfassung der Ergebnisse an dieser Stelle nicht sinn-

4, Wie verteilte sich der Umsatz 1995 auf folgende Auftraggeber?

Offentliche Hand und Kirchen Anzahl Prozent
0 % 51 29,5 %
I % bis 10% 58 33,5%
11 % bis 20% 25 14,5 %
21 % bis 50% 23 13,3 %
51 % bis 9% 16 92 %
100 % 0 0,0 %

Gesamt: 173 100,0 %
Gewerbliche Auftraggeber Anzahl Prozent
0 % 29 16,8 %
1 % bis 0% 43 24,8 %
11 % bis 20% 36 20,8 %
21 % bis 50% 34 19,7 %
51 % bis 9% 26 15,0 %
100 % 5 2,9 %

Gesamt: 173 100,0 %
Wohnungsbaugesellschaften Anzahl Prozent
0 % 78 45,1 %
I % bis 10% 41 23,7 %
11 % bis 20% 21 12,1 %
21 % bis 50% 24 13,9 %
51 % bis 9% 9 52%
100 % 0 0,0 %

Gesamt: 173 100 %
Landwirtschaft Anzahl Prozent
0 % 130 75,1 %
I % bis 10% 33 19,1 %
11 % bis 20% 5 2,9 %
21 % bis 50% 5 2,9 %
51 % bis 99% 0 0,0 %
100 % 0 0,0 %

Gesamt: 173 100 %
private Aufiraggeber Anzahl Prozent
0 % 12 6,9 %
1 % bis 10% 30 173 %
11 % bis 20% 20 11,6 %
21 % bis 50% 50 28,9 %
51 % bis 9% 52 30,1 %
100 % 9 52 %

Gesamt: 173 100 %
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5. Wie verteilte sich der Umsatz 1995 auf folgende Auftragsarten?
Neubau Anzahl Prozent
0 % 9 52 %
1 % bis 10% 11 33,5%
11 % bis 25% 22 14,5 %
26 % bis 50% 45 13,3%
51 % bis 99% 76 43,9 %
100 % 8 4,6 %
keine Angaben 2 1,2 %
Gesamt: 173 100 %
Renovierung / Sanierung Anzahl Prozent
0 % . 19° 11,0 %
1 % bis 10% 34 19,7 %
11 % bis 25% 38 22,0 %
26 % bis 50% 53 30,5%
51 % bis 9% 26 15,0 %
100 % 1 0,6 %
keine Angaben 2 1,2%
Gesamt: 173 100 %
Restaurierung Anzahl Prozent
0 % 128 73,9 %
I % bis 10% 31 17,9 %
11 % bis 25% 10 5.8 %
26 % bis 50% 1 0,6 %
51 % bis 9% 1 0,6 %
100 % 0 0,0 %
keine Angaben 2 1,2%
Gesamt: 173 100 %
Reparatur Anzahl Prozent
0 % 55 31,8%
1 % bis 10% 68 39,3%
11 % bis 25% 36 20,8 %
26 % bis 50% 9 52 %
51 % bis 99% 3 1,7 %
100 % 0 0,0 %
keine Angaben 2 1,2 %
Gesamt: 173 100 %
Handel Anzahl Prozent
0 % 101 58,3 %
I % bis 10% 42 24,3 %
11 % bis 25% 18 10,4 %
26 % bis 50% 7 4,0 %
51 % bis 99% 1 0,6 %
100 % 2 12%
keine Angaben 2 1,2%
Gesamt: 173 100 %
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6. Vergibt Ihr Unternehmen Auftrige an Subunternehmer?

Anzahl Prozent
ja 89 51,4 %
nein 84 48,6 %

Gesamt: 173 100 %

7.  Beschiftigtenzahl (ohne Inhaber bzw. Geschiiftsfiilirer)

Anzahl der Beschiftigten

Biirokriifte

Verkaufsmitarbeiter

Baustellenmitarbeiter

davon festangestellt

davon nicht festangestellt

Lehrlinge insgesamt

davon im Biiro

davon im Verkauf

davon auf der Baustelle

grofiter Wert

grofiter Wert

9. Wieviele Personen sind in der Geschéfisfihrung titig?

Zah! der Geschiftsfithrer

davon Miteigentlimer

grofiter Wert

Zusatzauswertung a) zu den Fragen 7 bis 9:
Mitarbeiter gesamt (inklusive Inhaber und Geschéftsfithrer)

Mitarbeiter gesamt

groBter Wert

5 Aufgrund der hohen Streuung der Merkmalsausprégungen wurde in den Auswertungen der.Fra-
gen 7 bis 9 der Median als Durchschnittswert herangezogen; vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder

(1993) S. 196 f.

626 Der Modus ist der am hiufigsten aufgetretene Wert; vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993)

S. 197,

27 Dieser Wert konnte wegen zu vieler fehlender Werte nicht berechnet werden.
6% Dieser Wert konnte wegen zu vieler fehlender Werte nicht berechnet werden.
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Zusatzauswertung b) zu den Fragen 7 bis 9:
Haufigkeitsverteilung der Mitarbeiterzahlen auf BeschiftigtengroBenklassen

Mitarbeiterzahl Anzahl Prozent

b - 4 17 9,8 %

5 - 9 31 17,9 %
10 - 15 33 19,1%
16 - 25 33 19,1%
26 - 50 29 16,8 %
50 und mehr 30 17,3%

Gesamt 173 100,0 %
10.  In welcher Grofienklasse lag Ihr Umsatz 19952
Anzahl Prozent

unter 2 Mio. DM 79 45,8 %
tiber 2 Mio. bis 5 Mio. DM 49 283 %
fiber 5 Mio.bis 10 Mio. DM 21 12,1 %
tiber 10 Mio.bis 15 Mio. DM 8 4,6 %
iiber 15 Mio.bis 20 Mio. DM 4 23%
iber 20 Mio.bis 50 Mio. DM 8 4,6 %
iiber 50 Mio. DM 4 2,3 %
Gesamt 173 100,0 %

1. Lagen Umsatz und Gewinn iiber oder unter dem Trend der vorherigen Umsétze bzw. Gewin-

ne?

Umsatz Anzahl Prozent
tiber dem Trend 48 27,9 %
gleich dem Trend 75 43,6 %
unter dem Trend 49 28,5%
keine Angaben 1

Gesamt: 173 100,0 %
Gewinn Anzahl Prozent
tiber dem Trend 27 15,6 %
gleich dem Trend 45 26,0 %
unter'dem Trend 101 584 %
keine Angaben 0

Gesamt: 173 100,0 %
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entwickeln?

12. Wie wird sich, nach Ihrer Einschétzung, der Umsatz bzw. Gewinn in den n#ichsten Jahren

Umsatz Anzahl Prozent
0,
wird steigen 26 152 %
0,
wird gleichbleiben 74 43,3 %
')
wird sinken 71 41,5 %
keine Angaben 2
Gesamt: 173 100,0 %
Gewinn Anzahl Prozent
0,
wird steigen 19 11,0 %
0,
wird gleichbleiben 45 26,2 %
0,
wird sinken 108 62,8 %
keine Angaben 1
Gesamt; 173 100,0 %
13.  Wann wurde Ihr Unternchmen gegriindet?

Anzahl Prozent
vor 1945 35 20,6 %
1945 - 1965 42 24,7 %
1966 - 1983 36 212 %
1984 - 1988 24 14,1 %

0,
nach 1989 33 19,4 %
keine Angaben 3
Gesamt 173 100,0 %
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14. Bitte tragen Sie die ersten drei Ziffern Threr Postleitzahl ein.

Prozent

Anzahl
Miinchen 20 11,6 %
Oberbayern 36 20,8 %
Niederbayern 7 9.8%
Oberpfalz 21 12,1 %
Schwaben 26 15,0 %
Oberfranken -14 8,1%
Mittelfranken 14 8,1 %
Niirnberg 11 6,4 %
Unterfranken 14 8,1%
Gesamt: 173 100,0 %
15. Welche Unternchmensstrategie verfolgen Sie fiit Thr Unternehmen?
(Mehrfachnennungen waren zugelassen)
Anzahl Prozent
Niedrigpreisstrategie 15 8,7%
Produktqualitiitstrategie 139 80,3 %
Nischenstrategie 52 30,1%
Technologische Fiihrerschaft 29 16,8 %
Flexibilitit als Strategie 123 71,1 %
sonstige Strategie 12 6,9 %
keine Strategie 6 3,5%
16.  Welche Grundhaliung beschreibt Ihre Unternehmenspolitik am besten?
Anzahl Prozent
in bezug auf Neuerungen
bewahrend, konservativ 32 18,5 %
| abwartend, offen analysierend 103 59,5%
reformerisch, progressiv 38 22,0%
keine Angaben 0
in bezug auf Betitigungsfelder
Spezialist 56 33,3%
Synergist 51 30,4 %
Generalist 61 36,3 %
keine Angaben 5
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17. Planen Sie regelmiiBig?

Anzahl Prozent
i 132 76,3 %
iin 41 23,7%
Gesamt 173 100,0 %

18. Welchen Planungshorizont wenden Sie bei der Unternehmensplanung an?

Informationen tiber Risiken

Anzahl Prozent
bis zu 0,5 Jahren 48 284 %
bis zu 1 Jahr 79 46,6 %
bis zu 2 Jahren 17 10,1 %
bis zu 3 Jahren 16 9,5 %
bis zu 4 Jahren 0 0,0 %
bis zu 5 Jahren 6 3,6%
iiber 5 Jahre 3 1,8 %
keine Angaben 4
Gesamt 173 100,0 %
19. Welche Informationen ziehen Sie bei der Planung zu Rate?
(Mehrfachnennungen waren zugelassen) -
Anzah] Prozent
Jahresabschlufzahlen 127 73%
Daten aus der Kostenrechnung 113 65%
Umsatzzahlen 110 64%
Betriebsvergleichszahlen 56 32%
. Innungs- und Verbandsverdffentlichungen 56 32%
Veroffentlichungen der Fachpresse 53 31%
Marktdaten 40 23%
Technologische Informationen 29 17%
Volkswirtschaftliche Daten 20 12%
18 10%
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20. Ziehen Sie externe Berater bei der Unternehmensfiihrung zu Rate?

23. Welche Bedeutung haben folgende Fakioren fur den Erfolg Ihres Unternehmens?

Anzahl Prozent
ja 72 41,6 %
nein 101 58,4 %

wenn ja, welche? (Mehrfachantworten waren zuge]assen)629
Gesellschafter 16 22,20 %
Betricbsberater der HWK 15 20,83 %
freie Unternehmensberater 26 36,11 %
Bankenvertreter 23 31,94 %
Manager anderer Unternehmen 6 8,33 %
Wirtschaftspriifer 23 31,94 %
Rechtsanwilte . 15 20,83 %
andere Bxterne 24 33,30 %
21, Steht in den nichsten fiinf bis zehn Jahren eine Betriebsiibergabe an?
Anzahl Prozent

ja 61 353%
nein 112 64,7 %
Gesamt 173 100,0 %
22. Verfigt Inr Unternehmen tiber eine Nachfolge-/Ubergabeplanung?

Anzahl Prozent
ja 51 29,5 %
nein 122 70,5 %
wenn nein,

| weil die Ubergabe in den niéchsten flinf bis zehn Jahren nicht ansteht. 84 68,9 %
weil die Ubergabe zwar ansteht, aber nicht konkret geplant ist. 22 18,0 %
weil niemand zur Ubergabe bereit ist. 16 13,1 %
keine Angaben 51
Gesamt 173 100,0 %

629

Die angegebenen Prozentwerte beziehen sich nicht auf die Grundgesamtheit aller antwortenden

Betriebe, sondern auf die Anzahl der Betriebe (72 Stitck), die angaben, externe Berater zu Rate

zu ziehen,
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unbedeutsam | bedeutsam | schr bedeutsam

Aktives Marketing 22,1 % 46,6 % 31,3 %
Anderung der LadenschluBizeiten 96,9 % 1,9% 1,2 %

Angebot von Komplettlssungen 19,6 % 454 % 35,0 %
Annahme {iberregionaletr Auftrige 51,8% 3L % 17,1%
Einsatz ausldndischer Billigarbeitskrifte 724 % 18,4 % 9.2 %

Beratung und Service 42% 26,3 % 69,5 %
Berticksichtigung von Kundenwiinschen 0,6 % 17,1% 82,3 %
Delegierung von Standardtitigkeiten 17,2 % 56,4 % 26,4 %
Herstellung von speziellen Produkten 81,2 % 16,3 % 2,5%

Freundlichkeit der Mitarbeiter 6,5 % 39,3 % 54,2 %
nnerbetriebliche Kommunikation 23,5% 48,1 % 28,4 %
Innovationsfihigkeit 6,0 % 56,7 % 373 %
Konjunkturlage (glinstig) 2,4 % 47,0 % 50,6 %
Konservative Haltung gegeniiber Neuerungen 52,4 % 43,3 % 4,3%

Kontrolle der gesteckten Ziele 7.9 % 57,9 % 34,2 %
Kooperationen 23,0% 52,2 % 24,8 %
Markt- und Wettbewerbssituation 14,1 % 52,8% 33,1%
Motivation der Mitarbeiter 1,8% 378% 60,4 %
Orientierung an der ISO 9000 ff. 67,4 % 27,3 % 53 %

Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung 4,8 % 37,6 % 57,6 %
Qualifikation der Unternehmensleitung 3,0% 29,5 % 67,5 %
Qualitit der Arbeit 0,0 % 10,4 % 89,6 %
Qualitit der Mitarbeiter 0,6 % 15,1 % 84,3 %
Qualitit der Produkte 1,8% 17,6 % 80,6 %
Spezialisierung auf ein Produkt / Markt 47,5% 35,8 % 16,7 %
Teilnahme an dffentlichen Ausschreibungen 357 % 35,7% 28,6 %
‘Termintreue 0,0 % 25,6 % 74,4 %
Uinweltvertriglichkeit der Produktion/ Produkte 16,5 % 54,8 % 28,7%
Unternehmensplanung 7,8 % 59,1% 33,1 %
Verfolgung langfristiger Unternehmensziele 11,0 % 64,0 % 25,0 %
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24.  Wie sehr hingt der (mdgliche) MiBerfolg Thres Unternehmens von folgenden Faktoren ab? 25, Welche strategischen Instrumente sind in Threr Firma zur langfristigen Planung bekannt
nicht \ stark und/oder werden angewandt?
abhingig abhingig abhingig angewandt bekannt unbekannt
Anderung der LadenschluBzeiten 97,0 % 1,8% 12% ABC-Analyse 3,0 % 22,1% 749 %
Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte 39,0% 24,3 % 36,7% Benchmarking 1,8% 15,0 % 83,2%
Do-it-yourself des Endverbrauchers 37,7% 38,3% 24,0 % Bilanzanalyse 71,6 % 22,5% 59 %
Facharbeitermangel 22,5% 479 % 29,6 % Checklisten 359% 43,1 % 21,0 %
Fluktuationsrate der Mitarbeiter 24 % 46,1 % 11,5% Erfahrungskurve 283 % 41,6 % 30,1%
Gesellschafterprobleme 7,7 % 20,5 % 7.8 % Finanzplan - 45,3 % 394 % 153 %
Kapitalmangel 33,5% 34,2 % 32,3% Frihwarnsysteme ' 11,4% . 47,6% 41,0%
Kein geeigneter Nachfolger 71,7 % 21,1 % 72% Investitionsplall‘l 37,5% . 44,6 % 17,9 %
Konjunkturlage (schiecht) 1,8% 52,0% 46,2 % Kennzahlensysteme 18,1 % 373% 44,6 %
Konservative Haltung gegentiiber Neuerungen 45,1 % 45,1 % 9,8 % Kosten-/Nutzenanalyse 41,4 % 38,5% 20,1 %
Lohnzusatzkosten 1,2% 234 % 754 % Konkurrentenanalyse 11,4% 56,9 % 31,7%
Mangelhafte bzw. fehlende Planung 172 % 53,4 % 29,4 % Produktlebenszyklus 3,0 % 32,5% 64,5 %
Mangelhafte Markterkundung 30,7% 54,8 % 14,5 % Liickenanalyse 6,0 % 389% 55,1 %
Mangelnde innerbetriebliche Kommunikation 23,5% 48,1 % 284 % Branchen-/Marktanalyse 32,7 % 50,6 % 16,7 %
Mangelnde Motivation der Mitarbeiter 12,7% 45,7 % 41,6 % Morphologischer Kasten 0,0 % 12,7% 87,3 %
i Nichtteilnahme an dffenttichen Ausschreibungen 494 % 319% 18,7% PIMS-Projekt 0,0 % 9,0 % 91,0 %
Schlechtes Marketing 31,5% 50,9 % 17,6 % Planbilanz/Erfolgsrechnung 50,6 % 30,1 % 19,3 %
Schwarzarbeit 23,4 % 25,7% 50,9 % Portfoliotechnik 1,2% 20,4 % 78,4 %
Sparneigung der ffentlichen Haushalte 17,1 % 43,5 % 39,4 % Stirken-/Schwéchenanalysen 234 % 46,1 % 30,5 %
Sparneigung der privaten Haushalte 71% 34,1% 58,8% Szenariotechnik 3,0% 17,4 % 79,6 %
Spezialisierung auf ein Produkt / Markt 50,0 % 36,7% 13,3% Umsatzplan 44,9 % 34,1 % 21,0%
Uberlastung des Betriebsinhabers durch das Tagesgeschaft | 17,3 % 51,2 % 31,5% Wertanalyse 10,2 % 45,2 % 44,6 %
Umweltgesetzgebung 40,5 % 478% 11,7 %
.
. 172 173
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Aus dem Datenmaterial der Gesamtstichprobe zusitzlich generierte Tabellen

_ Anzahl Mitarbeiter vemeil:lr;l;icll;lnaﬁfgl:;?;zx:giionen Spannweite der Werte
1 - 4 2,88 1-5
5- 9 3,13 0-9
10 - 15 3,09 1-7
16 - 25 3,78 1-10
26 - 50 - 3,52 1-6
50 und mehr 4,90 3-10

Anzahl Mitarbeiter durchschnittliche Anzahl externer -Eerater Spannweite der Werte
1 - 4 0,18 0-3
5- 9 0,58 0-3
10 - 15 0,49 0-3.
16 - 25 0,76 ) 0-3
26 - 50 0,79 0-3
50 und mehr ) 2,10 0-5

Anzahl Mitarbeiter diﬁ;‘:::i::}tll;l;;:::;‘;:nvszuw;ggte:er " Spannweite der Werte
1 - 4 2,38 0-8
5 - 9 4,19 0-12
10 - 15 3,76 ’ 0-14
16 - 25 5,12 0-12
26 - 50 4,90 . 0-17
50 und mehr 6,40 1-12
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Faktoren des Erfolges Mittelwert
Qualitit der Arbeit 2,90
Qualitit der Mitarbeiter 2,84
Beriicksichtigung von Kundenwiinschen (Flexibilitit) 2,82
Qualitit der Produkte 2,79
Termintreve : ) 2,747
Beratung und Service 2,66
Qualifikation der Unternehmensieitung 2,64
Motivation der Mitarbeiter 2,59
Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung ) 2,52
Guinstige Konjunkturlage 2,48
Freundlichkeit der Mitarbeiter 2,48
Innerbetriebliche Kommunikation 2,34
Innovationsfahigkeit 2,31
Kontrolle der gesteckten Ziele 2,26
Unternehmensplanung 2,25
Angebot von Komplettlosungen - 2,20
Markt- und Wettbewerbssituation 2,19
Verfolgung langfristiger Unternehmensziele 2,14
Umweltvertriglichkeit der Produktion/Produkte ’ 2,12
Aktives Marketing 2,09
Delegierung von Standardtitigkeiten 2,09
Kooperationen 2,02
Teilnahme an sffentlichen Ausschreibungen 1,92
Spezialisierung auf ein Produkt / Markt 1,69
Annahme liberregionaler Auftrige 1,64
Konservative Haltung gegentiber Neuerungen 1,52
Orientierung an den Vorschriften der ISO 9000 ff. 1,38
Einsatz auslindischer Billigarbeitskrafte 1,36
Herstellung von speziellen Produkten 1,21
Anderung der LadenschluBzeiten : 1,04

8¢ Die Mittelwerte und ihre Reihung wurden durch univariaten Mittelwertsvergleich errechnet. Der

Antwort »sehr bedeutsamg wurde der Wert 3, »bedeutsam« der Wert 2 und »weniger bedeut-
sam/unbedeutend« der Wert 1 zugeordnet. Durch einen Einstichproben-t-Test auf 99-prozenti-
gem Signifikanzniveau konnte die Nullhypothese der statistischen Unabhingigkeit bei samtli-
chen Items abgelehnt werden.
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igni iveau: i - Kreuztabellen zum Nachweis der
nifikanzniveaus und Chi-Quadrat-Werte der ] ' i
jsxllfhéingigkeit zwischen betrieblichem Erfolg und seinen Bestlmmur_ngsfaktoren in der
Gesamtstichprobe sowie Gegeniiberstellung erfolgreicher und nicht erfolgreicher
Betriebe anhand empirisch ermittelter Kriterien

Faktoren des (moglichen) MiBerfolges Mittelwert™!
Lohnzusatzkosten 2,74
Sparneigung der privaten Haushalte 2,53
Schlechte Konjunkturlage 2,45
Mangeinde Motivation der Mitarbeiter 2,30
Schwarzarbeit . 2,27
Sparneigung der 6ffentlichen Haushalte 2,22
Uberlastung des Betriebsinhabers durch Tagesgeschaft 2,15
Mangelhafte bzw. fehlende Planung 2,13
Facharbeitermangel 2,07
Mangelnde innerbetriebliche Kommunikation 2,06
Kapitalmangel 1,99

Einsatz ausldndischer Billigarbeitskrifie 1,98
Do-it-yourself des Endverbrauchers 1,87
Schlechtes Marketing 1,87
Mangelhafte Markterkundung 1,84
Umweltgesetzgebung 1,71
Nichtteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen 1,69
Fluktuationsrate der Mitarbeiter 1,69
Konservative Haltung gegeniiber Neuerungen 1,65
Spezialisierung auf ein Produkt / Markt 1,62
Gesellschafterprobleme 1,36
Kein geeigneter Nachfolger 1,36
Anderung der LadenschluBzeiten 1,04

631

99,3

Nischenstrategie 10,05 2
Flexibilitatsstrategie 7,78 2 97,9
Externe Manager 7,80 2 97,9 |
Subunternehmer 5,22 2 92,6
Technologische Fiihrerschaft 4,61 2 90,1
Kennzahlensysteme 15,11 4 99,5
Produktlebenszyklus 12,16 4 98,4
Auslandische Billigarbeiter 11,89 4 98,2
Flul;tuationsrate 11,82 4 98,1
Konkurrentenanalyse 10,97 4 97,3
Teilnahme an dffentlichen Ausschreibungen 10,20 4 96,3
Schlechtes Marketing 9,76 4 95,5
Do-it-yourself 9,60 4 95,2
Frithwarnsysteme 9,42 4 94,8
Mangelhafte Planung 9,16 4 94,3
Sparneigung der dffentlichen Haushalte 9,15 4 94,2
Qualifizierung der Unternehmensleitung 8,24 4 91,7
. Beratung und Service 8,03 4 91,4
Auswirkungen der Konjunkturlage 7,64 4 90,9

Die Mittelwerte und ihre Reihung wurden durch univariaten Mittelwertsvergleich errechnet. Der
Antwort »sehr bedeutsam« wurde der Wert 3, »bedeutsam« der Wert 2 und »weniger bedeut-
sam/unbedeutend« der Wert 1 zugeordnet. Durch einen Einstichproben-t-Test auf 99-prozenti-

gem Signifikanzniveau konnte die Nullhypothese der statistischen Unabhingigkeit bei simtli-
chen Items abgelehnt werden. 176
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Kriterium nicht erfolgreiche erfolgreiche
Betriebe Betriebe
Auftragsvergabe an Subunternehmer 56,0% 35,1%
Beratung durch externe Manager 3,2% 5.4%
Auswirkungen der Konjunkturlage 56,8% 36,1%
Qualifikation der Unternehmensleitung 58,6% 69,4%
Beratung und Service 69,7% 83,3%
Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen 25,0% 27,0%
Schlechtes Marketing 16,3% 16,7%
Mangelhafte Planung 22,1% 45,7%
Fluktuationsrate der Mitarbeiter 14,0% 11,1%
Do-it-yourself des Endverbrauchers 28,1% 17,1%
Auslindische Billigarbeiter 44.9% 22,2%
Sparneigung der dffentlichen Haushalte 38,9% 30,6%
Nischenstrategie 19,8% 35,1%
Flexibilititsstrategie 75,8% 78,4%
Technologische Fithrerschaft 13,2% 13,5%
Produktlebenszyklus 0,0% 11,1%
Konkurrentenanalyse 5,7% 25,0%
Kennzahlensysteme 11,5% 11,1%
Frilhwarnsysteme 4,6% 16,7%
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Ubersicht der Gruppenzugehérigkeit der einzelnen Gewerke und Resultate der Chi-
Quadrat-Tests beziiglich der Interdependenzen von Erfolgs- bzw. MifBerfolgsfaktoren

und ausgewihlten Bestimmungsgrdfen in der Gesamtstichprobe

1 Maurer Baugewerk
2 Beton- und Stahlbetonbauer Baugewerk
5 Zimmerer Baugewerk
6 Dachdecker Baugewerk
8 Wirme-, Kélte- und Schallschutzisolierer Baugewerk
9 Fliesen-, Platten- und Mosaikleger Baugewerk
13 Steinmetze (Bausteinmetze) Baugewerk
14 Stukkateure Baugewerk
15 Maler und Lackierer Ausbangewerk
31 Klempner Ausbaugewerk
32 Gas- und Wasserinstallateure Ausbaugewerk
33 Zentralheizungs- und Liiftungsbauer Ausbaugewerk
35 Elektroinstallateure Ausbaugewerk
52 Tischler (Bauschreiner) Ausbaugewerk
53 Parkettleger Ausbangewerk
54 Rolladen- und Jalousicbauer Ausbangewerk
100 Glaser (Bauglaser) Ausbaugewerk
Ausbaugewerk 79
N= 173
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Delegierung von Standardtitigkeiten

Chl-Quadrdt-
Wert

Freiheits-

grade

Signifikanz-
niveau

Annahme liberregionaler Auftriige

- Miber

Sparneigung der Offentlichen Hand

21,59 10 98 %

Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung 20,55 10 97 %
Konservative Haltung gegentiber Neuerungen 21,77 10 98 %
Motivation der Mitarbeiter 20,83 10 97 %
Verfolgung langfristiger Unternehmensziele 17,98 10 95 %
Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen 22,74 10 99 %
Markt- und Wettbewerbssituation 22,25 10 99 %
10 98 %

Mangelnde Motivation der Mitarbeiter

18,95

10

96 %

Nichtteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen

22,02

10

98 %

_ Etfolpsfakto

Kontrolle der gesteckten betrieblichen Ziele

Quadrat-
Wert

Signifikanz-
niveau

18,29 8 98 %

Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen 19,60 8 99 %

Kooperationen 15,61 8 95 %

Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung 18,22 8 98 %

Delegierung von Standardtitigkeiten 20,45 8 99 %
b3

Qualitéit der ausgefiihrten Arbeiten

Miﬁerfdlg
Kapimimangel 19,86 3 99 %
Nichtteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen 15,23 8 95%
Sparneigung der 6ffentlichen Hand 22,22 8 99 %

“2 " ygl, FuBnote 633.
633

Die Antwortméglichkeit »unbedeutsam« wurde bei diesem Item von keiner Unternehmung an-
gekreuzt. Daher reduziert sich die Kreuztabelle auf 10 Felder, anstatt wie oben 15 Felder aufzu-
weisen. Hieraus ergeben sich folglich lediglich 4 Freiheitsgrade. Analog hierzu ist auch der Chi-

Quadrat-Wert vergleichsweise kleiner.
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Ausléndische Billigarbeitskrifte

Freiheits- | Signifikanz-
grade nivean

2
Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung 8,71 2 99 %
Giinstige Konjunkturlage 9,07 2 99 %
Teilnahme an dffentlichen Ausschreibungen 9,16 2 99 %
Qualifikation der Unternehmensleitung 9,49 2 99 %
Beratung und Service 8,42 2 98 %

Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte 11,87 2 99 %
Fluktuationsrate 6,02 2 95 %
Schlechte Konjunkturlage 7,90 2 98 %
schlechtes Marketing 7,83 2 98 %
Nichtteilnahme an 6ffentlichen Ausschrejbungen 8,02 2 98 %
Sparneigung der dffentlichen Hand 8,16 2 98 %
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Zahlenmaterial zum Vergleich der Ergebnisse in der Hoch-/Tiefbau-Branche und der
Gesamtstichprobe

Rang Hoch-/Tiefbau- Rang Gesamtstich-
Branche634 probe

Qualitit der Arbeit 1 1
Qualitit der Mitarbeiter 2 2
Qualifikation der Unternehmensleitung 3 7
Qualitit der Produkte 4 4
Beriicksichtigung. von Kundenwiinschen 5 3
Termintreue 6 5
Gunstige Konjunkturlage 7 10
Motivation der Mitarbeiter 8 8
Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung 9 9
Beratung und Service 10 6
Innovationsfihigkeit 11 13
Kontrolle der gesteckten Ziele 12 14
Innerbetriebliche Kommunikation 13 12
Freundlichkeit der Mitarbeiter 14 11
Unternehmensplanung 15 15
Markt- und Wettbewerbssituation 16 16
Verfolgung langfristiger Unternehmenszicle 17 18
Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen 18 23
Aktives Marketing 19 20
Angebot von Komplettidsungen 20 17
Delegierung von Standardtitigkeiten 21 21
Umweltvertriiglichk. der Produktion/Produkte 22 19
Kooperationen 23 22
Spezialisierung auf ein Produkt 24 24
Einsatz auslindischer Billigarbeitskrafte 25 28
Annahme iiberregionaler Aufirige 26 25
Konservative Haltung gegenttber Neuerungen 27 26
Orientierung an der [SO 9000 1T, 28 27
Herstellung spez. Produkte fiir Freizeit usw, 29 29
Anderung der Ladenschlubzeiten 30 30

634

antworteten Betrieben erglinzt wurden,

Die Faktoren sind geméf ihrer Mittelwerte in absteigender Reihenfolge aufgelistet, Insgesamt
waren 30 Faktoren vorgegeben, die nur in drei Fll

en um ein bzw. zwei Erfolgsfaktoren von den
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Rang Hoch-/Tiefbau- Rang Gesamtstich-
Branche probe
1
Lohnzusatzkosten ; :
Schlechte Konjunkturlage 2 > |
Sparneigung der privaten Haushalte : Z
Sparneigung der 6ffentlichen Haushalte : :
Schwarzarbeit . . 5 :
Mangelnde Motivation der Mitarbeiter g :
Facharbeitermangel ! K |
Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte : 2 l
Mangelhafte Planung |
Ubel%astung des Inhabers durch Tagesg'escb%ift i(l) 1(7)
Mangelinde innerbetriebliche Kommunikation : 12 |
Kapitalmangel . 2 1 ‘
Nichtteilnahme an 6ff. Ausschreibungen 2 o ‘
Do-it-yourself des Endverbrauchers’ i B
Mangelhafte Markterkundung D 2
Schlechtes Marketing . s i
Fluktuationsrate der Mitarbeiter o 18
Umweltgesetzgebung & S
Konservative Haltung gegeniiber Neuerungen = I
Spezialisierung auf ein Produkt 2 X
Gesellschafterprobleme = 2!
Kein geeigneter Nachfolger . = 2
Anderung der Ladenschlufzeiten

i i i i i lge aufgelistet. Insgesamt
5 Die Faktoren sind gem#B ihrer Mittelwerte in absteigender Reihenfo geB ’ iben * ﬁnzgt samt
waren 23 Faktoren vorgegeben, die in keinem Fall von den antworteten Betri i

den.
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Abweichung der
Wichtigkeit

Erfolgsfaktor

Teilnahme an dffentlichen Ausschreibungen

Qualifikation der Unternchmensleitung

Giinstige Konjunkturlage

Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte

Innovationsfihigkeit

Kontrolle der gesteckten Ziele

Verfolgung langfristiger Unternehmensziele

Aktives Marketing

0]

Qualitit der Arbeit

Qualitit der Mitarbeiter

Qualitiit der Produkte

Motivation der Mitarbeiter

Unternehmensplanung

Markt- und Wettbewerbssituation

Delegierung von Standardtitigkeiten

Spezialisierung auf ein Produkt

Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung

Herstellung spezieller Produkte fur Freizeit usw.

Anderung der Ladenschlufzeiten

Termintreue

Innerbetriebliche Kommunikation

Annahme iiberregionaler Auftriige

Konservative Haltung gegeniiber Neuerungen

Orientierung an der ISO 9000 ff,

d Berficksichtigung von Kundenwiinschen (Flexibilitat)

Freundlichkeit der Mitarbeiter

Angebot von Komplettlosungen

Umweltvertriglichkeit der Produktion/Produkte

Kooperationen

Beratung und Service

636

1 Der Abweichungswert gibt an, um wieviele Réinge der jeweilige Erfolgsfaktor in der Hoch-/

Tiefbau-Branche wichtiger (z.B. + 5) bzw. weniger wichtig (z.B. - 4) eingeschiitzt wird als in

der Gesamtstichprobe.
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Anhang 6

Wichtigkeit™

+-0

Mitarbelteriahl

Abweichung der

MiBerfolgsfaktor

Einsatz auslindischer Billigarbeitskriifte
Nichteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen
Sparneigung der dffentlichen Haushalte

| Facharbeitermangel

Schlechte Konjunkturlage

Fluktuationsrate der Mitarbeiter
Lohnzusatzkosten

Schwarzarbeit

Mangethafte Markterkundung

Konservative Haltung gegentiiber Neuerungen
Spezialisierung auf ein Produkt
Gesellschafterprobleme

Kein geeigneter Nachfolger

Anderung der LadenschluBzeiten
Sparneigung der privaten Haushalte
Mangelhafte Planung

Mangelnde innerbetriebliche Kommunikation

Do-it-yourself des Endverbrauchers

Mangelnde Motivation der Mitarbeiter

Schlechtes Marketing

Umweltgesetzgebung

Uberlastung des Inhabers durch das Tagesgeschiift

Cesam 5/ |chbi'obe

1 - 4 9,8 %

5 - 9 17,9 %
10 - 15 19,1 %
16 - 25 19,1 %
26 - 50 16,8 %
50 und mehr 17,3 %
Gesamt 100,0 % 100,0 %

7 Der Abweichungswert gibt an, um wieviele Ringe der jeweilige MiBerfolgsfaktor in der Hoch-
/Tiefbau-Branche wichtiger (z.B. + 4) bzw. weniger wichtig (z.B. - 3) eingeschiitzt wird als in
der Gesamtstichprobe.
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Anhang 6

Hoch-/Tiefbau-Branche Gesamtstichprobe
Niedrigpreisstrategie 153 % 8,7%
Produktqualitétstrategie 76,3 % 80,3 %
Nischenstrategie 20,3 % 30,1% .
Technologische Fithrerschaft 13,6 % 16,8 %
Flexibilitét als Strategie 71,2 % 71,1 %
sonstige Strategie 34% 6,9 %
keine Strategie 51% 3,5%

Hoch-/Tiefbau-Branche Gesamtstichprobe
Daten aus dem Jahresabschluff 78,0 % 73,4 %
Umsatzdaten aus laufenden Geschiiften 66,1 % 63,3 %
Daten aus eigener Kostenrechnung 69,5 % 65,3 %
Betriebsvergleichszahlen 40,7 % 324 %
Marktdaten 33,9 % 23,1 %
Technologische Informationen 11,9% 16,8 %
Informationen fiber Risiken 10,2 % 10,4 %
Volkswirtschaftliche Daten 18,6 % 11,6 %
Verstfentlichungen der Fachpresse 37,3 % 30,6 %
Verbands- und Innungsverdffentlichungen 35,6% 324 %
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