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Vorwort

Der Erfolg und die Uberlebensfihigkeit von Unternehmungen héngen wesentlich von strategischen
Entscheidungen ab. Deshalb haben sich Forschung und Beratung eingehend mit diesem Bereich be-
faBt. In der industriellen Praxis ist er intensiv ausgebaut worden. Eine Reihe von Anzeichen deutet
darauf hin, daB} diese Entwicklung im Handwerk bislang nicht ausreichend nachvollzogen worden ist.
Deshalb erschien es dringend geboten, den Stand der strategischen Fiithrung zumindest am Beispiel
eines Gewerbezweiges wissenschaftlich zu untersuchen.

Die vorliegende Verdffentlichung, die wie die IHW-Studie Nr. 57 die strategische Unternehmensfiih-
rung im Handwerk unterstiitzt, kennzeichnet den Stand und die Verbesserungsmoglichkeiten der
strategischen Planung im Bau- und Ausbauhandwerk. Zu diesem Zweck fiihrte das Institut fiir Hand-
werkswirtschaft (IHW) eine Fragebogenumfrage bei iiber 1.000 bayerischen Bau- und Ausbaubetrie-
ben durch. Die Zahl der Antworten liel auf das grofle Interesse der Betriebe an dieser Thematik
schlieBen, so dal insgesamt 173 Betriebe in die Untersuchung einbezogen werden konnten. Diese
belegt die Notwendigkeit eines Ausbaus der strategischen Unternehmensfiihrung im Handwerk. Bis-
her herrscht in ihm ein eher passives strategisches Verhalten vor. Die Betriebe bemiihen sich zu we-
nig um eine aktive Strategiegewinnung, ihr Planungshorizont ist duf8erst kurz, und es werden zu we-
nig Informationsquellen genutzt. Am Ende der Ver6ffentlichung stehen Verbesserungsvorschlige, die
Handwerksunternehmer bei einer zukunftstrichtigen Ausrichtung ihrer Betriebe unterstiitzen sollen.

Im Ausbau der Planung, der Intensivierung der Markt- und Kundenbeziehungen sowie einer Umstruk-
turierung zur besseren Nutzung der betrieblichen Potentiale kdnnen Ansatzpunkte hierfiir gesehen
werden. AuBlerdem sollten Handwerksbetriebe innovative Produkte und Leistungsfelder erkennen, ih-
re strategische Grundhaltung dndern und das Planungs- sowie das Marketinginstrumentarium stérker
nutzen, um in dem zunehmenden Wettbewerb einer sich global 6ffnenden Wirtschaft zu bestehen.

Ein zentrales Anliegen dieser Verdffentlichung liegt darin, Handwerksbetriebe fiir diese strategischen
Aufgaben zu sensibilisieren. IThre Ergebnisse sind deshalb fiir viele Unternehmen dieses Wirtschafts-
zweiges, nicht nur im Bau- und Ausbaugewerbe, von grofler Bedeutung.

Miinchen, im Frithjahr 1998 Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper .
Institutsleiter
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1 Betriebswirtschaftliche Charakterisierung der antwortenden Be-
triebe

1.1 Standort, Gewerkszugehdrigkeit und Zeitraum der Betriebsgriindung

Die regionale Verteilung der antwortenden Betriebe entsprach nidherungsweise sehr gut der durch die
Vorauswahl getroffenen mengenmafigen Zusammensetzung. Die Reduktion auf sechs von urspriinglich
sieben Kammerbezirken kommt dadurch zustande, daB sich durch die Reform der Postleitzahlen keine
exakte Unterscheidung zwischen Betrieben aus Coburg und Oberfranken mehr vornehmen 148t. Dieser
Informationsverlust kann jedoch hingenommen werden, da der Kammerbezirk Coburg mit Abstand der
kleinste in Bayem ist und diese quantitative Abweichung daher nicht so stark ins Gewicht fallt. Die
meisten antwortenden Betriebe waren in Miinchen und Oberbayem, dem gréfiten Kammerbezirk
Deutschlands, anséssig. Ungefahr 30 % der Umfrageteilnehmer stammen aus Franken.

Regionale Verteilung der antwortenden Betriebe

Anzahl der Befriebe
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Abb. 1:  Regionale Verteilung der antwortenden Betriebe auf Handwerkskammerbezirke




Die zahlenmaBig meisten der antwortenden Untermnehmen (59 = 34,1 %) gehéren dem Hoch-/Tiefbau-
Handwerk an. Elektroinstallateur- sowie Sanitir- und Heizungstechnikbetriebe folgen auf den Plitzen
zwei und drei. Anders als durch die Adressenauswahl festgelegt, war das Antwortverhalten der Betriebe
der Gewerkgruppe I (Bau- und Ausbaugewerbe) der Anlage A der Handwerksordnung besser als das
der Gruppen II (Elektro- und Metallgewerke), Il (Holzgewerbe) und VII (Glasgewerbe'). Die Gewich-
tung der dre1 Gruppen innerhalb der Riicklaufmenge betrug: 63 % : 23 % : 14 %.

Gewerkszugehorigkeit in der Gesamtstichprobe
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Abb. 2:  Gewerkszugehorigkeit der antwortenden Betriebe

Die antwortenden Unternehmen firmierten in der tiberwiegenden Mehrzahl (85,0 %) als Gesellschaft mit
beschrankter Haftung (GmbH). Weitere elf Prozent der Betriebe hatten die Kommanditgesellschaft
(KG) in der Spezialform der GmbH & Co. KG gewihit. Die Einzeluntemehmung als Untemehmens-
form, die sonst im Handwerk die gréfite Rolle spielt, war nur bei knapp drei Prozent der Betriebe anzu-
treffen. Diese Verteilung bestétigt die Vermutung, daB8 die GmbH bei Firmen der Bau- und Ausbauge-
werke eine weitverbreitete Rechtsform darstellt. Ein Grund fiir diese Tatsache dirfte wohl darin zu su-
chen sein, daf sich die Untemehmensleitung durch die Beschrankung des Haftungsanspruches auf die
Stammeinlage gerade bei kapital- und haftungsintensiven Bauleistungen einen Vorteil verspricht. Auch
unter strategischen Gesichtspunkten kann die Gesellschaftsform der Kapitalgesellschaft wegen der be-
sonderen steuetlichen Stellung und der leichteren Kapitalbeschaffung, z.B. durch die Neuaufnahme von
Gesellschaftem, als erfolgversprechend angesehen werden.

Uber die Altersstruktur der Betriebe kénnen folgende Aussagen getroffen werden: Mehr als ein Drittel
ist jinger als zwolf Jahre. Nahezu ein Fiinftel wurde nach 1989 gegriindet. Die meisten Neugriindungen

Die Betriebe der Gruppen III und VII wurden wegen ihrer geringen Anzahl zu einer Untersuchungsgrup-
pe zusammengefafit.

(10 = 5,9 %) entfallen auf das Jahr 1992. Die relativ hohen Zahlen bei den jiingsten und jiingeren Un-
ternehmen lassen sich u.a. damit erkliren, daB diese Betriebe wegen ihres geringen Alters noch nicht
umfragemiide sind bzw. durch den noch frischeren Kontakt zu den Handwerkskammem (z.B. Teilnahme
an einer Existenzgrindungsberatung) und der Meisterschule kooperationswilliger sind als viele alteinge-
sessene Firmen.

Verteilung der Betriebsgriindungen auf Zeitintervalle
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Abb. 3: Verteilung der Betriebsgriindungen auf Zeitintervalle

In den nichsten fiinf bis zehn Jahren stehen 61 Betriebe, das entspricht 35,3 %, zur Ubergabe an. Diese
Zahl nahert sich gut an die offiziellen Schitzungen der Handwerksorgamsatlon von ca. 35 bis 40 % an.
Rund 16 % der Unterehmen, die zur Ubergabe anstehen, verfiigen tiber keine diesbeziigliche Planung,.
Fast jeder zehnte Unternehmensinhaber rechnet damit, keinen Nachfolger zu finden. Somit werden diese
Betriebe wahrscheinlich vom Markt verschwinden. Einerseits wird dies eine Marktbereinigung mit sich
bringen. Andererseits haben derartige Firmenaufgaben auch negative Auswirkungen auf die Volkswirt-
schaft. Unter diesem Aspekt erscheint es daher als duBerst wichtig, daB die Untemehmensnachfolge bei
auf dem Markt chancenreichen Betrieben frithzeitig geplant wird.
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1.2 Betriebsgréfle und Mitarbeiterstruktur

Die Beschaftigtenzahien der untersuchten Unternehmen streuen stark. Die kleinsten Betriebe bestehen
aus nur einem Mitarbeiter, der groBte beschiftigt 526 Personen. Aufgrund dieser Heterogenitit bot es
sich an, BetriebsgroBenklassen zu bilden, um Uber die Betriebe moglichst groBenadiquate Aussagen
treffen zu konnen. Bel der Gruppeneinteilung wurde auf zwei wesentliche Gesichtspunkte geachtet: Zum
einen wurden GrofBenklasseneinteilungen aus anderen Veréffentlichungen im Handwerksbereich als Ori-
entierungshilfe herangezogen, zum anderen sollten die zu bildenden Gruppen méglichst gleich stark be-
setzt sein, um valide Ergebnisse im Inter-Gruppenvergleich erhalten zu kénnen. In der Stichprobe fan-
den sich fiir die in Abb. 4 genannten GroBenklassen folgende Besetzungen:

Besetzung der UnternehmensgréRenklassen
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Abb. 4:  Hdufigkeitsverteilung der Betriebe auf Unternehmensgroflenklassen

Die Gruppe der Betriebe mit einem bis vier Mitarbeitern ist am schwichsten besetzt. Diese Abweichung
gegentiber den anderen relativ gleichméBig besetzten Gruppen wurde akzeptiert, da beispielsweise kleine
Betriebe aufgrund ihres geringen Delegationsgrades kaum mit solchen, die acht oder neun Mitarbeiter
beschiftigen, verglichen werden kénnen. 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
kénnen. Die Unternehmen, die der ndchsten Gruppe (5-9 Mitarbeiter) angehéren, sind aufgrund der Per-
sonalstdrke und allen damit in Zusammenhang stehenden Chancen und Risiken hingegen schon eher mit
groBeren Firmen vergleichbar. Um diesen Unterschieden Rechnung zu tragen und vergleichbare Ergeb-
nisse zu erhalten, wurde diese imparititische Gruppenbesetzung in Kauf genommen. Diese an der Reali-
tét orientierte Mafinahme war trotz der zuvor gemachten Gleichbesetzungsvorgaben notwendig, um an
exakte Aussagen hinsichtlich der in der Praxis angetroffenen Gegenbenheiten zu gelangen. AuBerdem
orientiert sich die Wahl dieses Beschaftigtenzahlenintervalls an anderen Veréffentlichungen.
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Die Personalstruktur eines durchschnittlichen Betriebes, wie er aus der Gesamtstichprobe gebildet wer-
den kann, ist in Tab. 1 wiedergegeben. Aufgrund der starken Streuung der Merkmalsausprigungen
wurde der in diesem Fall aussagekriftigere Median anstatt des arithmetischen Mittels als Durch-
schnittswert herangezogen.

Biirokrifte

Baustellenmitarbeiter . 11
davon festangestellt 10

Lehrlinge (gewerblich) 2

mitarbeitende Familienangehérige 2

Geschéftsfithrer 2
davon Miteigentiimer 1

Anzahl aller Mitarbeiter 17°

Tab. 1: Mitarbeiterstruktur eines Bau-/Ausbaubetriebs

Der Aussagegehalt einer solchen Aufstellung ist naturgemiB ziemlich begrenzt. Es lassen sich jedoch
daraus Tendenzen ablesen, die allgemeingiiltigen Charakter haben und/oder Resultate anderer Untersu-
chungen bestitigen bzw. von ithnen abweichen konnen. So ergaben beispielsweise andere Untersuchun-
gen des Instituts fiir Handwerkswirtschaft (IHW), daB ein durchschnittlicher bayerischer Elektroinstalla-
teur-Betrieb iber 15 Mitarbeiter und ein westdeutscher Steinmetz- bzw. Steinbildhauer-Betrieb im
Durchschnitt tiber zehn Mitarbeiter verfigt. Die statistische Mitarbeiterzahl, die in der Handwerkszih-
lung von 1995 tuber alle westdeutschen Handwerksbetriebe ermittelt wurde, liegt bei zwolf. Es kann
folglich angenommen werden, dafl die Betriebe der Bau- und Ausbaubranchen im Schnitt {iber ca. funf
Mitarbeiter mehr verfiigen als vergleichbare westdeutsche Handwerksbetriebe.

Unter strategischen Gesichtspunkten erscheint es interessant, da rund 91 % der Baustellenmitarbeiter
fest angestellt sind. Eine BetriebsgroBenanpassung auch an sich langsam dndernde Marktdaten wird da-
durch schwer moglich. Obwohl die Mehrzahl der Betriebe (123 = 71 %) angab, eine Strategie der Fle-
xibilitdt zu verfolgen, erscheint dies im Personalbereich nicht leicht realisierbar zu sein. Andererseits
kann der Einsatz von zwet Familienangehérigen unter langfristigen Aspekten durchaus sinnvoll sein, da
durch sie die betriebliche Kontinuitit méglicherweise gewahrt bleibt. Beispielsweise koénnen so eine an-
stehende Betriebsiibergabe innerhalb der Familie durchgefiihrt und der Fortbestand des Unternehmens
gesichert werden. Auch die Ausbildung von durchschnittlich zwei Lehrlingen pro Betrieb kann vor dem
Hintergrund emer langfristigen Unternehmensplanung positive Aspekte mit sich bringen. Durch die
Ausbildung von eigenem Nachwuchs kann man Personalbeschaffungsengpésse auf dem Arbeitsmarkt
umgehen und durch eine gezielte langfristige Personalauswahl und -bindung die Qualitit der auszufiih-
renden Arbeiten leichter gewéhrleisten. Dieses Verhalten kénnte als ein Indiz fiir die von den Betrieben
verfolgte Produktqualitatsstrategie gewertet werden’.

Zweifelsfrei konnte auBerdem nachgewiesen werden, daB mit zunehmendem Unternehmensalter die Be-
triebsgroBe (gemessen an der Anzahl der Mitarbeiter) zunimmt. Keiner der Betriebe, die vor 1966 ge-
grindet wurden, hat weniger als fiinf Mitarbeiter. Auch der Umkehrschlufl kann aufgrund des Zahlen-
materials als signifikant gelten. Alle Betriebe, die nach 1984 aus der Taufe gehoben wurden, verfiigen
tiber weniger als 50 Beschiftigte.

2 Dieser Wert (17) ist nicht als Summe der obigen Werte zu verstehen, sondern als Durchschnittswert der

Mitarbeiterzahlen aller in der Gesamtstichprobe enthaltenen Betriebe.

. 139 Betriebe, das entspricht 80 %, gaben an, eine Produktqualititsstrategie zu verfolgen.
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1.3 UmsatzgréBenklassen

Die Erhebung des Umsatzes brachte als Ergebnis, dal 45,8 % der Betriebe weniger als zwei Millio-
nen DM Umsatz erreichen. Nur ca. ein Viertel der Untemehmen erzielt finf oder mehr Millionen DM
Umsatz. Aus dem Vergleich der Umsatzklassen mit den BetriebsgroBenklassen der Mitarbeiterzahlen
kann geschlossen werden, daBB Betriebe mit weniger als 15 Beschiftigten weniger als zwei Millio-
nen DM und Betriebe mit mehr als 50 Mitarbeitern zehn und mehr Millionen DM umsetzen. In Firmen
mit 16 bis 50 Beschiftigten wird ein Umsatz von 2 bis zu 10 Millionen DM realisiert.

Verteilung der Betriebe auf Umsatzklassen
Prozent der Betriebe

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Umsatz in DM
unter 2 Mio.
2 bis 5 Mio.
5 bis 10 Mio.
10 bis 15 Mio.
15 bis 20 Mio.
20 his 50 Mio.

Uber 50 Mio.

Abb. 5:  Verteilung der Bau-/Ausbaubetriebe auf Umsatzklassen

Bei Verwendung der Umsatzklassenmittelpunkte als Durchischnittswert fiir den Umsatz 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 nichstgroBeren 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 Durchschnitt
28.750.000 DM (Pro-Kopf = 121.000 DM) um. Uber alle Betriebe errechnet sich ein durchschnittlicher
Umsatz pro Beschiftigtem von ca. 135.700 DM. Dieses Ergebnis entspricht genau dem der Handwerks-
zdhlung von 1995.

Auspragungen des Mitarbeiter-Pro-Kopf-Umsatzes
156.000 DM
160.000 DM

140.000 DM /\
123.000 DM \21.000DM
120,000 DM

Pro-Kopf-Umsa

100.000 DM 1 T 1
1 bis 15 16 bis 50 (ber 50

Anzahl der Mitarbeiter

Abb. 6:  Mitarbeiter-Pro-Kopf-Umsatz in Abhéngigkeit von der UnternehmensgrofSe
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1.4 Umsatzverteilung, Geschaftsfelder und -entwicklung

Die Abfrage der Hauptgeschaftsfelder der Untemnehmen erbrachte annahmegemaB tiber alle Betriebe ein
weitgefichertes Tétigkeitsspektrum. Es erscheint daher unmdglich, dezidierte Aussagen hierzu zu tref-
fen. Beziiglich der Umsatzverteilung auf die verschiedenen Geschéftsfelder 146t sich jedoch feststellen,
daB die Betriebe im Durchschnitt ca. 73 % ihres Umsatzes innerhalb eines Hauptgeschéftsfeldes reali-
sieren. Nur ca. 45 % der Betriebe betitigen sich auf drei Geschiftsfelden, 14,5 % der Betriebe be-
schrinken sich auf ausschlieBlich ein Geschaftsfeld.

Das Wachstumspotential in den jeweiligen Geschéftsfeldem wurde, unabhingig vom Umsatzanteil, als
leicht unterdurchschnittlich beurteilt. Auch dies kénnte ein Hinweis darauf sein, daB es sich als gewinn-
bringend erweisen konnte, in bekanntem oder auf einem neuen Territorium, z.B. durch das Angebot ei-
nes neuen Produktes bzw. einer neuen Dienstleistung, titig zu werden. Andererseits birgt die Konzen-
tration auf Kernkompetenzen komparative Vorteile in sich. Es erscheint daher im jeweiligen Einzelfall
sinnvoll, genau abzuwigen, welche Strategie hinsichtlich der Geschiftsfeldausweitung bzw. -
beibehaltung ergriffen werden soll. :

Bei der Aufteilung des Umsatzes auf Auftraggebergruppen sticht die private Nachfrage mit groem
Abstand als Spitzenreiter heraus. Fast 42 % des Umsatzes entfielen durchschnittlich auf private Auf-
traggeber; nur 6,4 % der Betriebe gaben an, keine solchen Auftrige anzunehmen. Die zweitgrofite
Gruppe bilden die gewerblichen Nachfrager mit rund 27 %. Offentliche Auftraggeber (6ffentliche Hand
und Kirchen) nehmen mit etwa 17 % den dritten Rang ein. Rund 30 % der Betriebe arbeiten nicht fir
offentliche Auftraggeber. Kein Unternehmen wird ausschlieilich fiir diese Kunden tétig. Allerdings kann
festgestellt werden, da3 Unternehmen mit mehr als 15 Mitarbeitern signifikant hdufiger fiir diese Klien-
tel arbeiten als ihre kleineren Mitbewerber.,

Die geringsten Umséatze werden durch Nachfrage aus der Landwirtschaft und von Wohnungsbaugesell-
schaften getitigt. Der Auftragsanteil bei Erstgenannten liegt bet 94,2 % der Betriebe deutlich unter zehn
Prozent (im Durchschnitt 2.5 %).

Verteilung des Umsatzes auf Auftraggeber
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Abb. 7:  Verteilung des Umsatzes auf Aufiraggeber
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Im Durchschnitt wird nahezu die Hilfte (49,9 %) aller Auftrige im Neubau-Bereich abgewickelt. Das
Auftragsvolumen aus dieser Tatigkeit betrigt bei 48,5 % der befragten Betriebe mehr als 50 %. Hieraus
kann die iiberragende Bedeutung der Entwickiung auf dem Neubaumarkt flir die Betriebe des Bau- und
Ausbaugewerbes erkannt werden.

Im Bereich Renovierung und Sanierung werden knapp 30 % des Umsatzes erzielt. Wenig entwickelt er-
scheinen die Auftragsarten Restaurierung und Reparatur, die zusammen nur etwas iber 12 % des Um-
satzes ausmachen. Fast drei Viertel der Betriebe gab an, keine Restaurierungsarbeiten durchzufithren.
Hier kénnten noch Wachstumspotentiale vorhanden sein, die es lohnenswert erscheinen lassen, sich in
diesen Marktsegmenten zu positionieren bzw. dort Nischen zu besetzen. Die Handelsaktivititen hielten
sich mit im Durchschnitt 6,8 % des Auftragsvolumens, gemall der ausgewdhlten Stichprobe, in Gren-
zen.

Verteilung des Umsatzes auf Auftragsarten
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Abb. 8:  Verteilung des Umsatzes auf Auftragsarten

Die Einschitzungen beziiglich der Entwicklung von Umsatz bzw. Gewinn kénnen zusammenfassend
damit beschrieben werden, daf die Vergangenheit im Mittel positiver gesehen wird als die Zukunft. Der
zukinftige Gewinnverlauf wird von 62,8 % der Betriebe als riickldufig vorhergesagt. Die Umsatzpro-
gnosen sind insgesamt etwas stabiler, aber lediglich 15,2 % gehen von Umsatzsteigerungen aus. Die
Anzahl der Betriebe, welche die bisherige Umsatz- bzw. Gewinnentwicklung als tUberdurchschnittlich
bezeichnet, betrigt 48 (= 27,9 %) bzw. 27 (= 15,6 %). Man kann bel diesen Betrieben davon ausgehen,
daB sie erfolgreicher waren als ihre Mitbewerber. Fiir die weiteren Untersuchungen wird es interessant
sein, diese Gruppe mit den am wenigsten erfolgreichen (Umsatz und Gewinn riickldufig) Betrieben zu
vergleichen. Gleichfalls sollen Betrachtungen angestellt werden, ob sich Besonderheiten dieser Gruppen
eventuell beziglich ithrer Unternehmensstrategie, -politik und -planung oder der ermittelten Erfolgs-
sowie MiBerfolgsfaktoren ableiten lassen.
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Zuriickliegende Umsatz- und Gewi'nnentwicklung
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Abb. 9:  Zurickliegende Umsatz- und Gewinnentwicklung
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Abb. 10: Erwartete Umsatz- und Gewinnentwicklung im Bau-/Ausbauhandwerk
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1.5 Angewandte Unternehmensstrategien

Nach der Bestimmung der grundlegenden betriebswirtschaftlichen Merkmale, besteht ein weiteres Ziel
der Untersuchung darin, die in der Praxis der untersuchten Untemehmen angewandten Strategien zu
ermitteln. Die Produktqualititsstrategie wird von mehr als 80 % der Bau- und Ausbaubetriebe ange-
wendet. Sie nimmt damit die Spitzenposition ein. Die Flexibilitit als Strategie steht mit 71 % an zweiter
Stelle. Die anderen Strategietypen wurden weitaus seltener genannt. Hierbei fillt auf, daB eine ver-
meintliche Stirke der Handwerksbetriebe, nimlich das Besetzen einer Marktnische, nur von einem
knappen Drittel der Unternehmen als ihre Strategie angegeben wird. Lediglich drei Prozent der Firmen
verfolgen keine Strategie, wobei davon ausgegangen werden kann, da auch in einer Nicht-Verfolgung
von Strategien eine Art Strategie stecken kann, die sich dann méglicherweise in verstirkter Flexibilitit
des Untemehmens niederschligt.

Angewandte Strategien

Prozent der Betiiehe
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Niedrigpreisstrategie

Produktqualititstrategie

Flexiblitit ats strategie [T TN 742

Abb. 11: Angewandte Unternehmensstrategien

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dafl die Untemnehmen ihre Position am Markt durch qualitativ hochwer-
tige Produkte behaupten wollen. Die herausragende Hiufigkeit der Flexibilititsstrategie beweist das
Bestreben der Betriebe des Bau- und Ausbauhandwerks, sich den Wiinschen der Kundschaft flexibel
anzupassen. Dies wird auch durch die typischen Eigenschaften der Handwerksbetriebe wie z.B. die re-
lativ kleinen Betriebsgrofen und den engen Kontakt mit den Kunden gefordert.

Die Strategie der technologischen Fiihrerschaft wird eher von den groBeren Betrieben verfolgt. Andere
signifikante Zusammenhénge zwischen UnternehmensgréBe und einer der verfolgten Strategien lieBen
sich nicht nachweisen. Die Niedrigpreisstrategie, die oftmals von groBeren Unternehmen anderer Wirt-
schaftszweige verfolgt wird, findet in den untersuchten Handwerksbetrieben, unabhéngig von ihrer Gré-
Be, sehr selten Anwendung,

Uber die vorstehenden Aussagen hinaus 148t sich fiir die Betriebe der Bau- und Ausbaugewerke feststel-
len, dafi die Mehrheit (60,1 %) eine gegeniiber Veranderungen abwartende strategische Grundhaltung
einnimmt. Dieser Befund deutet darauf hin, daB in den meisten Faillen keine aktiven Schritte zur Strate-
giengenerierung bzw. -verfolgung ergriffen werden. Dieses Ergebnis wird auch durch die oben erzielten
Resultate hinsichtlich der verfolgten Strategien bekriftigt. Die mit groBem Abstand am hiufigsten an-
gewandten Strategien (Produktqualitdt und Flexibilitit) lassen auf ein eher passives strategisches Ver-
halten der Unternehmen schlieen. Im Vergleich dazu werden dem progressiven Feld zuzuordnende
Strategien wie z.B. Technologische Fiihrerschaft und Nischenstrategie nur maximal von einem Drittel
der Unternehmen angewandt. :
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2 Planungsverhalten und -informationen

Das Planungsverhalten und die Planungshilfen wurden in unterschiedlichen Fragenkomplexen abgefragt.
Auf die Frage nach regelmiBiger Planung antworteten 132 Betriebe mit "Ja", das entspricht 76,3 %. Die
weitaus meisten Unternehmen (79 Betriebe = 46,6 %) planen bis zu einem Jahr voraus. Der Planungs-
horizont fiir mehr als ein Viertel der Betriebe betrigt lediglich maximal ein halbes Jahr. Diese zwei Be-
funde lassen den Schlufl zu, daB das vorausschauende Agieren in den untersuchten Gewerksgruppen
unterentwickelt ist. Zwar kann ,,der Planungszeitraum nicht als konstitutives Merkmal fir den Begriff
der strategischen Untemehmensfiihrung angesehen** werden, dennoch kann die These als giiltig betrach-
tet werden, daB sich eine strategische Unternehmensfilhrung nur durch langfristiges Planungsverhalten
erreichen 14Bt.

Lediglich 14,9 % gaben an, langer als zwei Jahre im voraus zu planen. Mit einer Ausnahme gaben aus-
schlieBlich Unternehmen mit 16 oder mehr Mitarbeitern an, bis zu vier oder mehr Jahren zu planen. Die
Begriindung fiir dieses kurzfristige Planungsverhalten mag darin zu suchen sein, daB mit zunehmendem
Planungszeitraum die Informationsbeschaffung schwieriger und die Planaufstellung komplizierter wird.
Daraus folgt, daB die Zeit, die zu einer Langfristplanung aufgewendet werden muB, um ein Vielfaches
héher ist als fur eine kurzfristige Planung. Wegen der intensiven Beanspruchung des Betriebsinhabers
durch das Tagesgeschift bleibt dann in den meisten Fillen keine Zeit fiir qualifizierte langfristige Pla-
nungen. Es ist also davon auszugehen, daB allein schon im zeitlichen Horizont des Planungsvorgangs,
im Vergleich mit anderen mittelstdndischen Betrieben, ein erhebliches Verbesserungspotential vorhanden
ist. Dies gilt in besonderem MaBe fiir die kleineren Betriebe. Doch auch fiir die groBeren Betriebe (iiber
50 Mitarbeiter), von denen fast die Halfte (47,7 %) nur bis zu maximal einem Jahr plant, liegen hier un-
genutzte Reserven. :

Eine Art zeitlicher Planungsschwelle zwischen kurz- bzw. mittelfristiger Planung einerseits und lang-
fristiger Planung andererseits liegt in der untersuchten Gesamtstichprobe bei vier Jahren. Man kann
folglich vereinfachend feststellen, daB strategisches Planen bei Betrieben des Bau- und Ausbauhand-
werks nur im Bereich jenseits der Vierjahresgrenze stattfindet. Allerdings muB dann konstatiert werden,
daB noch nicht einmal sechs Prozent (5,4 %) der antwortenden Betriebe strategisch planen.

Verteilung der Planungshorizonte
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Abb. 12: Verteilung der Planungshorizonte

4 Daschmann (1994) S. 144,
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Die Analyse der Anzahl der verwendeten Planungsinformationen forderte als eindeutiges Ergebnis zuta-
ge, daB untemehmensinterne Informationen sehr viel hiufiger als Planungshilfen benutzt werden als ex-

teme Verdffentlichungen. So werden JahresabschluBzahlen, Daten aus der Kostenrechnung sowie Um-

satzzahlen von rund zwei Dritteln bis drei Vierteln der Betriebe verwendet. Betriebsvergleichszahlen,
Innungs- bzw. Verbands- sowie F achpresseverdffentlichungen werden nur von einem knappen Drittel zu
Rate gezogen, wenn es um die Untemnehmensplanung geht. Dieser Befund deutet eindeutig darauf hin,
daB die Bemithungen um exteme Informationsquellen mit wenig Energie verfolgt werden, obwohl gerade
diese letztgenannten Zahlen und Veréffentlichungen speziell auf die Bediirfnisse der Betriebe zZuge-
schnitten sind. Der Grund fiir diese Beschaffungstrigheit diirfte wohl zum einen in der schwereren Um-
setzbarkeit externer Daten auf die betrieblichen Gegebenheiten, zum anderen in den héheren Kosten und
der gréBeren Mihe dieser Art der Informationsbeschaffung liegen. Zwei Betriebe gaben an, ganz ohne
Planungsinformationen auszukommen, und immerhin ein Viertel verwendet nicht mehr als zwei Infor-
mationsquellen.

Prozentuale Verteilung der zir Planung verwendeten Informationen
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Abb. 13:  Verwendete Planungsinformationen

Betriebsvergleichszahlen werden von Unternehmen, die vor 1983 gegriindet wurden, zu einem héheren
Prozentsatz eingesetzt als bei jiingeren Mitbewerbern. Rund 96 % der Betriebe, die zwischen zwélf und
acht Jahren bestehen, greifen nicht auf diese Informationen zuriick. Noch jiingere Betriebe weichen mit
ihren Angaben nicht vom sonstigen Durchschnitt ab.

s

——
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Im Kreuzvergleich von UnternehmensgroBe anhand von Mitarbeiterzahlen und verschiedenen Infor-
mationsarten zeichnet sich der eindeutige Trend ab, daB die groen und gréften Betriebe von Markt-
daten, Verdffentlichungen der Fachpresse, Informationen aus dem Rechnungswesen sowie volkswirt-
schaftlichen Daten tiberproprotional 6fter Gebrauch machen als die kleinen und kleinsten.

Generell gilt die Aussage, daBl mit steigender UnternehmensgroBe auch die Anzahl der verwendeten
Informationsquellen zunimmt. So gaben z.B. die groBten Betriebe an, mindestens drei Informations-
quellen zu nutzen, wahrend die kleinsten nur auf maximal fiinf zuriickgreifen. Die weitesten Spannen
hinsichtlich der Anzahl der verwendeten Planungsinformationen weisen die Betriebe mit fiinf bis
neun sowie diejenigen mit 16 bis 25 Mitarbeitern auf. Interessant erscheint auch die Tatsache, daB
sich die Gruppe der kleinsten Betriebe hinsichtlich der Spannweite und des Mittelwertes weniger von
der Gruppe der zweitgroBten Betriebe (26 bis 50 Mitarbeiter) unterscheidet als von den drittgr6Bten.
Dies legt den Schlul3 nahe, daf sich die Betriebe mit 16 bis 25 Mitarbeitern, verglichen mit den klei-
neren und den nichstgréBeren, intensiver um Planungsinformationen bemiihen.

Mittelwerte und Spannweite der verwendeten Planungsinformationen pro Mitarbeiterklasse
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Abb. 14:  Mittelwerte und Spannweite der Anzahl der verwendeten Planungsinformationen
pro Mitarbeiterklasse

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 Handwerksbe-
triebe gegeniiber fremden Helfern niederzuschlagen. Diejenigen, die sich externer Beratungsmoglich-
keiten bedienen, bevorzugen freie Unternehmensberater, Bankenvertreter und Wirtschaftspriifer. Das
Vertrauensverhéltnis zu letztgenannten scheint dhnlich gut zu sein wie zu den sonstigen externen Be-
ratern, bei denen die Steuerberater mit Abstand am héufigsten genannt wurden. Die organisationsei-
genen Betriebsberater werden von den befragten Unternehmen erstaunlicherweise nicht sehr oft um
Hilfe gebeten. Obwohl diese gut ausgebildeten und mit den Problemen der Handwerksbetriebe ver-
trauten Berater 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.




-20-

Haufigkeitsverteilung der zu Rate gezogenen externen Berater
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Abb. 15: Einsatz externer Berater

Analog zu den Resultaten beziiglich der Nutzung von Informationsquellen 146t sich gesichert feststellen,
daB mit zunehmender UntemehmensgréBe die Bereitschaft wéchst, sich externer Ratgeber zu bedienen.
Wihrend iiber 94 % der kleinsten Untemnehmen diese Moglichkeiten nicht nutzen (Mittelwert 0,2), er-
greifen zwei Drittel der groBten Unternehmen die Chance, zwei oder mehr externe Berater in den Prozefl3
der Unternehmensfithrung bzw. -planung miteinzubeziehen. Die Furcht, sich von Fremden in die Karten
schauen zu lassen, scheint also ein Problem zu sein, das hauptsachlich fir die kleinen und kleinsten Be-
triebe zutrifft. Mit zunehmender UnternehmensgroBe gewinnt die Einsicht Raum, daB das innerbetriebli-
che Wissen durch Hinweise AuBenstehender bereichert werden kann. Die groften Betriebe stehen mit
bis zu funf Ratgebern in Kontakt (Mittelwert 2,1). :

Femer bedienen sich iltere Untemehmen (Griindungszeitpunkt 1965 oder frither) zu einem signifikant
hoheren Prozentsatz externer Berater als jiingere. Die jiingsten Betriebe nutzen diese Ratgeber am we-
nigsten. Dies mag aus der Tatsache resultieren, daB einerseits das Wissen aus der Meisterschule und der
Existenzgriindungsberatung der Handwerkskammern bei dieser Personengruppe noch am frischesten ist,
andererseits bei einigen die Einsicht nicht lange genug gereift ist, daB auch externe Berater fiir den gro-
Beren Erfolg des Unternehmens wichtig sein koénnen.

Die Hypothese, daB kleine Firmen in verstarktem MaBe kostengiinstige bzw. -lose Beratungsleistungen
nutzen wiirden, 1Bt sich nicht bestitigen. Allerdings kann nachgewiesen werden, daB Betriebe mit mehr
als 16 Mitarbeitern die Dienste freier Unternehmensberater uiberproportional stiarker in Anspruch neh-
men als kleinere Unternehmen. '
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Mittelwerte und Spannweite der Anzaht zur Unternehmensfuhrung herangezogener externer
Berater pro Mitarbeiterklasse
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Abb. 16:  Mittelwerte und Spannweite der Anzahl zur Unternehmensfiihrung herangezoge-
ner externer Berater

3 Verwendete Planungsinstrumente

Sowohl der Bekanntheits- als auch der Anwendungsgrad strategischer Planungsinstrumente war bei
den antwortenden Unternehmen sehr gering. Die Bilanzanalyse wird von 71,6 % der Betriebe und
damit am hdufigsten verwendet. Sie wies auch den mit Abstand gréBten Bekanntheitsgrad auf (95 %).
Mit signifikantem Abstand in beiden Merkmalen folgen Planbilanz/Erfolgsrechnung, Finanz-, Um-
satz-, Investitionsplan sowie die Kosten-/Nutzenanalyse. Diese Instrumente zdhlen zu den Klassikern
unter den betriebswirtschaftlichen Planungsinstrumenten. Modernere und andere leistungsfihige
Hilfsmittel landeten mit groBem Abstand auf den hinteren Pldtzen. Checklisten sowie Stirken-
/Schwichenanalysen, die speziell fiir einige der untersuchten Branchen bereits als THW-
Verdffentlichungen vorliegen, kamen ebenfalls nicht iiber einen Rang im Mittelfeld hinaus. Das Be-
mithen der Betriebe um von auflen kommende, einfach anzuwendende Fritherkennungs- und Pla-
nungshilfen ist stark unterentwickelt. '

Der Befund, dal} 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 mufl daher angenommen werden, dafl
in tiber 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 GegenmaBnahmen zu ergreifen. Unter-
148t er dies und gelingt es ihm nicht, die Zahlungsfihigkeit bzw. Uberschuldung des Unternehmens
spitestens innerhalb von drei Wochen wieder herzustellen, so mufl er Konkursantrag stellen. Unter-
bleibt die rechtzeitige Konkursantragstellung, so haftet er fiir den eingetretenen Schaden gegeniiber
den Gesellschaftern und den Glaubigern unter Umstéinden personlich. Auflerdem kann ein derartiges
Verhalten strafrechtliche Konsequenzen nach sich ziehen. Der Fortbestand des Betriebes wird, be-
denkt man die meist sehr enge Bindung zwischen Handwerksbetrieb und der Inhaberfamilie, dadurch
in Frage gestellt, wenn nicht sogar unméglich. '




-22.-

Weiterhin eignet sich die Bilanzanalyse wegen ihrer Riickwirtsgewandtheit zwar als Instrument zur
Informationsgewinnung, sie muB jedoch um vorausschauende Planungsinstrumente ergénzt werden.
AuBerdem ist sie aufgrund ihres starren quantitativen Bezugs und ihres Erstellungzweckes oftmals
nicht fiir die stark qualitativ ausgerichtete strategische Planung geeignet. Ferner vergehen in der Pra-
xis von Handwerksbetrieben ca. zwei Jahre bis zur Bilanzerstellung.

Die am wenigsten bekannten Instrumente sind das PIMS-Projekt, der Morphologische Kasten, das
Benchmarking und die Szenariotechnik. Dieser Befund bestitigt Ergebnisse anderer Untersuchungen,
obwohl z.B. fiir das Benchmarking im Handwerk bereits ein in der Praxis erprobtes Konzept
(Starken-/Schwichenanalyse) vorhanden ist.

Ferner werden selbst leicht handhabbare Hilfsmittel wie z.B. Finanz-, Umsatz- und Investitionsplan
noch nicht einmal von der Hilfte aller antwortenden Betriebe angewandt. Des weiteren geben 44,6 %
an, Kennzahlensysteme nicht zu kennen, obwohl dieses Planungsinstrument, wie auch die drei oben-
stehenden, Teil des Lehrplanes sowie der Blicher zum Teil III der Meisterausbildung in Bayern ist
und auch bereits seit geraumer Zeit war. In diesen Biichern wird die Notwendigkeit der betrieblichen
Planung zwar angesprochen, doch die Vorstellung oder Diskussion von fiir den Handwerker geeigne-
ten Planungsinstrumenten unterbleibt. Ebenso wird auf die Notwendigkeit einer strategischen Unter-
nehmensplanung bzw. -filhrung nicht eingegangen.

- und Anwendungsgrad s ischer Planungsinstrumente
i -~ _im Bau-und Ausbauhandwerk . -~ ,
Planungsinstrument angewandt bekannt unbekannt
Bilanzanalyse 71,6 % 22,5 % 5,9 %
Planbilanz/Erfoigsrechnung 50,6 % 30,1 % 19,3 %
Finanzplan 45,3 % 394 % 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 359 % 43,1 % 21,0 %
Branchen-/Marktanalyse 32,7% 50,6 % 16,7 %
Erfahrungskurve 28,3 % 41,6 % 30,1 %
Stirken-/Schwichenanalysen 23,4 % 46,1 % 30,5 %
Kennzahlensysteme 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 %
Lﬁckenanéllyse 6,0 % 38,9 % . 551%
Szenariotechnik 3,0% 17,4 % 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. 2: Bekanntheits- und Anwendungsgrad strategischer Planungsinstrumente
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Die Analyse der durchschnittlich verwendeten Planungsinstrumente in Abhingigkeit von der Mitar-
beiterzahl bzw. -klasse erbrachte, dafl mit steigender Unternehmensgrofe die im Durchschnitt ange-
wandte Zahl dieser Hilfsmittel von 2,9 auf 6,4 zunimmt. Bei den kleinsten Betrieben kommen maxi-
mal acht Instrumente zum Einsatz, bei den groBten héchstens zwolf. Bei diesem Resultat fillt auf, dafy
die mengenmiBige Spanne der eingesetzten Instrumente bei den Unternehmen mit zehn bis 15 sowie
26 bis 50 Mitarbeitern am weitesten ist. Bei den Betrieben der letztgenannten Mitarbeiterklasse wird
der Spitzenwert mit 17 angewandten von 22 vorgeschlagenen Instrumenten erreicht.

Mittelwerte und Spannweite der verwendeten Planungsinstrumente pro Mitarbeiterklasse
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Abb. 17:  Mittelwerte und Spannweite der Anzahl der verwendeten Planungsinstrumente
pro Mitarbeiterklasse
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4 Ansatzmoglichkeiten zur Verbesserung der strategischen Pla-
nung

Durch Auswertung des Datenmaterials konnte eindeutig belegt werden, dall im Bau- und Ausbau-
handwerk erhebliche Defizite beziiglich der strategischen Planung (Verhalten, Informationen und In-
strumente) bestehen. Fine Verbesserung der gefundenen Mifistinde kann durch unterschiedliche
Mafinahmen erreicht werden. Zunéchst erscheint es notwendig, eine Sensibilisierung der Betriebe fiir
die untersuchte Thematik herbeizufiihren. Danach sollten Veridnderungen des Analyse- und Planungs-
verhaltens angestrebt werden. Diese konnte dann als Ansatzpunkt fiir zwei weitere Schritte, die der
Vollstdndigkeit halber in dieser Vertftentlichung mit vorgestellt werden, genutzt werden’. Diese
Schritte sind die Intensivierung der Markt- und Kundenbeziehungen sowie die Umstrukturierung der
Organisation und bessere Potentialnutzung. Eine Verbesserung der strategischen Planung wird fiir
diese zwei letztgenannten Themen eine solide Basis legen. Die positiven Auswirkungen aller darge-
stellten MafBnahmen, werden sich dann langfristig in meBbaren Groflen wie z.B. Umsatz oder Gewinn
niederschlagen.

4.1 Sensibilisierung fiir die Notwendigkeit einer strategischen Planung

Eine Sensibilisierung der Bau- sowie Ausbaubetriebe fiir die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der
strategischen Planung kann beispielsweise dadurch erreicht werden, dall die Betriebsberater der
Handwerkskammern bzw. der Fachverbiinde ihre direkten Kontakte zu den Betrieben intensiver
nutzen. Dieser Personenkreis kann als Multiplikator des Wissens- und Techniktransfers der strategi-
schen Planung bzw. Unternehmensfilhrung fungieren. Die liberwiegende Mehrzahl dieser Berater hat
durch ihren engen Bezug zur Praxis der Handwerksunternehmen die Moglichkeit, das Vertrauen der
Betriebsinhaber zu erlangen und ihnen die notwendigen Maflnahmen naherzubringen. Nach den Erst-
kontakten bzw. -beratungen sind weitere sporadische Unterstitzungsmafinahmen, wie z.B. Planungs-,
Durchfiihrungs- und Ergebniskontrollen méglich. Die hieraus gewonnenen Erkenntnisse kénnen dann
zu Planungs- und Steuerungskorrekturen, wiederum unter Einbeziehung der Berater, genutzt werden.

Um einen Einstieg in diese Thematik zu erlangen, miifiten folglich die organisationseigenen Berater
aktive Schritte ergreifen. Die Erfahrung im téglichen Umgang mit den Handwerksbetrieben zeigt, daf3
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
Verdffentlichungen der Handwerksorganisationen6 und der Handwerkspresse auf dieses Thema zu
lenken. So haben die Betriebsinhaber ihrerseits die Mdglichkeit, auf die Berater zuzugehen und die
unentgeltlichen Beratungsleisturigen in Anspruch zu nehmen.

Die regionalen und iiberregionalen Fortbildungstriager des Handwerks, wie z.B. die Handwerkskam-
mern, die Landes- und Bundesfachverbinde, die Kreishandwerkerschaften, die Innungen etc., sind
durch das Angebot von Kursen, Seminaren sowie Workshops in der Lage, das zuvor beschriebene
Verfahren zusétzlich zu unterstiitzen. Auf diese Weise wire es den Betriebsinhabern bzw. Geschifts-
fithrern moglich, selbst das notwendige Know-how der strategischen Unternehmensfithrung zu erler-
nen.

Zukiinftig sollte die Sensibilisierung der selbstindigen Handwerksunternehmer bereits im Rahmen
der meisterschulischen Ausbildung erfolgen. Durch dieses Vorgehen wird der Fiithrungsnachwuchs
des Handwerks bereits vor der Betriebsgriindung bzw. -iibernahme mit der Notwendigkeit und den
Erfordernissen der strategischen Unternehmensfiithrung vertraut gemacht. Hierdurch lassen sich der
Fortbestand bzw. der Neuaufbau erfolgreicher Unternehmen fordern.

Vgl. hierzu auch Schwarz (1998 a) S. 139 ff.
Vgl. Schwarz (1998 a) und Schwarz (1998 b).
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4.2 Handlungsfelder zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfiih-
rung :

Wie die empirische Untersuchung gezeigt hat, gehen die Bau- und Ausbaubetriebe bei der strategi-
schen Unternehmensfithrung, soweit sie tiberhaupt angewendet wird, duBerst unsystematisch vor. Um
die gefundenen Defizite besser analysieren zu kdnnen, werden sie in drei Gruppen gegliedert. Diese
Gruppenbildung erfolgt unter dem Gesichtspunkt der thematischen Zusammengehdorigkeit der jewei-
ligen Probleme. Dadurch wird ein modulares Vorgehen erméglicht, welches das Setzen unterschiedli-
cher Schwerpunkte, beispielsweise auf die Verbesserung des strategischen Analyse- und Planungs-
verhaltens, erlaubt.

Weiterhin werden im Handwerk generell verbreitete Probleme’ den jeweiligen Handlungsfeldern zu-
geordnet und somit fiir das Bau- und Ausbauhandwerk in kleine Einheiten zerlegt. Hierdurch werden
diese Probleme, die wegen ihrer Komplexitit und ihres hohen Aggregationsniveaus im Ganzen nicht
[6sbar erscheinen, fiir die Betriebe der untersuchten Gewerke nochmals verdeutlicht. Durch diese Zu-
ordnung auf inhaltsmiBig relativ homogene Handlungsfelder wird es fiir den einzelnen Betrieb mdg-
lich, ein Teilproblem herauszulésen und einer Losung zuzufiihren.

Die erarbeiteten Verbesserungsvorschldge wurden vor allem aus der Analyse der strategischen Pla-
nung sowie der Erfolgs- bzw. Miflerfolgsfaktoren der erfolgreichen Bau- und Ausbaubetriebe gewon-
nen. Durch diese Art des Benchmarkings wird den weniger erfolgreichen Betrieben die Chance er6ff-
net, von den Erfolgreichen zu lernen.

Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung

im Bau- und Ausbauhandwerk

A
Intensivierung der Umstrukturierung der
Markt- und Organisation und
Kundenbeziehungen bessere Potentialnutzung

Veranderung des Analyse- und Planungsverhaltens

Abb. 18:  Handlungsfelder zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung

Aus Abb. 18 konnen die drei gebildeten Handlungsfelder entnommen werden. Sie stehen zunichst
vollig gleichwertig nebeneinander. Es kann jedoch sinnvoll sein, eine Reihenfolge ihrer Bearbeitung
einzuhalten, da beispielsweise eine Intensivierung von Markt- bzw. Kundenbeziehungen ohne eine
vorherige Verbesserung von Planungsinformationen kaum zielfiihrend sein wird. Trotzdem ist durch

7 Vgl. Schwarz (1998 a).
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die modulare Gliederung sichergestellt, da die potentiell wichtigsten Punkte bzw. groBiten Schwach-
stellen zuerst bearbeitet werden kénnen. Im folgenden werden die drei Aktionsrdiume im einzelnen
vorgestellt. Dadurch werden die vorhandenen Verbesserungspotentiale hinsichtlich der strategischen
Unternehmensfiihrung im Bau- und Ausbauhandwerk offengelegt.

In der IHW-Veroffentlichung Nr. 57 ,Erfolgsfaktoren in Unternehmen des Bau- und Ausbauhand-
werks* werden die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Bau- und Ausbaubetriebe gekennzeichnet. Durch
die Beschreibung der wichtigsten daraus resultierenden Ergebnisse wird an dieser Stelle versucht, ein
abgerundetes und mehrschichtiges Bild der zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung
im Handwerk zur Verfiigung stehenden Denk- und Handlungsansétze herzustellen.

4.2.1 Vermehrter Einsatz von Planungsinformationen sowie -instrumenten

Der Planungshorizont von drei Vierteln der Betriebe, die angeben, regelmiafig zu planen, reicht nicht
iiber ein Jahr hinaus. Rund 30 % von ihnen planen nur bis zu einem halben Jahr im voraus. Strategi-
sche Planung jenseits eines Zeitraumes von drei Jahren findet nahezu iiberhaupt nicht statt. Knapp ein
Viertel aller befragten Unternehmen stellt keinerlei Plidne auf. So 148t sich das allgemeine Planungs-
verhalten der Bau- und Ausbaubetriebe abkiirzend charakterisieren.

Aufbauend auf der Sensibilisierung der Bau- und Ausbaubetriebe fiir die Bedeutung der strategischen
Unternehmensfiithrung ist es wichtig, die grundsétzliche Notwendigkeit von Planungen hervorzuhe-
ben. Die Erweiterung des Planungshorizontes ist ein weiteres vordringliches Ziel zur Verbesserung
der strategischen Unternehmensfithrung 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 grofleren und groften Betrieben bestehen in dieser Hinsicht
Defizite. In den Unternehmen der Hoch-/Tiefbau-Branche wird zwar grundsitzlich regelmiBiger und
langfristiger geplant als in denen der Gesamtstichprobe, doch gibt es ebenfalls fiir erstere in diesem
Zusammenhang erhebliche Verbesserungspotentiale. '

Es kann gezeigt werden, dal Unternehmen mit mangelhafter Planung weniger erfolgreich sind als ih-
re Mitbewerber®. Dies 16t den SchluB zu, daB u.a. durch die Verbesserung des Planungsverhaltens

Erfolgspotentiale erschlossen werden konnen. Ferner verfiigen Betriebe, die ihre Planungen auf stra-

tegische Friihwarnsysteme stiitzen, liber stabilere Umsatz- und Gewinnverldufe. Aus diesem For-
schungsergebnis lassen sich fiir die Bau- und Ausbaubetriebe Handlungsansitze ableiten.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung ist in einer
quantitativen und qualitativen Ausweitung der verwendeten Planungsinformationen zu sehen. Der
Einsatz firmenexterner Planungsinformationen und Ratgeber ist stark unterentwickelt.

Durch die gezielte Nutzung von Betriebsvergleichszahlen, Innungs- und Verbandsverdéffentlichun-
gen sowie Artikeln der jeweiligen Fachpresse 14t sich beispielsweise eine breitere Informationsbasis
schaffen. Dieser Wissenszuwachs wird sich positiv auf die Wahrnehmung der Aufgaben des strategi-
schen Managements auswirken. Aulerdem ist es dadurch besser moglich, frithzeitig auf sich &ndernde
Marktdaten sowie -trends zu reagieren und damit Erfolgspotentiale zu sichern bzw. auszubauen. Fer-
ner wiirde sich durch die Lektiire der Veroffentlichungen das Wissen der Betriebsinhaber bzw. Ge-
schéftsfithrer hinsichtlich der modernen Techniken der Betriebsfithrung kontinuierlich verbessern.
Diese Verhaltensdnderung wird einen wichtigen Beitrag zur positiven Fortentwicklung des Status quo
leisten.

Ein weiterer Schwachpunkt der strategischen Unternehmensfiilhrung im Bau- und Ausbauhandwerk
ist dadurch gekennzeichnet, daB} in die strategische Meinungsbildung und Planung, wenn iiberhaupt,
nur wenige betriebsfremde Personen einbezogen werden. Dieses Manko, das am stérksten auf Betrie-
be mit weniger als 50 Mitarbeitern zutrifft, kann durch den vermehrten Einsatz der Betriebsberater
der Handwerkskammern und Fachverbdnde abgebaut werden. Diese Personen verfiigen iiber das

8 Vgl. hierzu und zum folgenden Schwarz (1998 b).
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notwendige Wissen und eine gute Akzeptanz bei den Betrieben, die sich bereits beraten lassen. Dar-
tiber hinaus kénnen ihre Beratungsleistungen unentgeltlich in Anspruch genommen werden. Weiter-
hin verspricht der Rat von Inhabern anderer Unternehmen, innerhalb oder auBerhalb von Erfah-
rungsaustauschgruppen (Erfa-Gruppen), zusitzlichen Erfolg.

Fiir die Inanspruchnahme jeglicher von aulen kommender Beratung ist als Grundvoraussetzung anzu-
sehen, dafl die Betriebsinhaber zunichst die Bereitschaft entwickeln bzw. die Notwendigkeit sehen,
fremde Personen um Hilfe zu fragen. Diese Verhaltens- bzw. BewuBtseinséinderung kénnte beispiels-
weise durch die im vorherigen Punkt beschriebene vielschichtige Sensibilisierung erreicht werden.

Der Bekanntheits- und Anwendungsgrad von strategischen Analyse- und Planungsinstrumenten ist
bei sdmtlichen untersuchten Betrieben duBerst gering. Ansatzpunkte zur Verbesserung dieses Defizits
liegen darin, den Einsatz speziell fiir das Handwerk entwickelter und geeigneter Analyseinstrumente
zu verstirken. In diesem Zusammenhang sind Malinahmen zur Friiherkennung sowie Konkurren-
ten- bzw. Stirken-/Schwichenanalysen, besonders hilfreich. Das letztgenannte, leicht anwendbare
Instrument ist als IHW-Veroffentlichung beispielsweise bereits fiir viele Gewerke vorhanden’. Es
wurde speziell fiir den Gebrauch in der Praxis konzipiert. Hinsichtlich des Einsatzes von Frithwarn-
systemen und Konkurrentenanalysen konnte durch die Einzelauswertungen belegt werden, daB diese
Instrumente forderliche Auswirkungen auf den Erfolg von Bau- und Ausbaubetrieben haben. Es er-
scheint daher zweckdienlich, diese drei beschriebenen Instrumente verstiirkt zu nutzen.

Im AnschluB an die Anwendung der Analyseinstrumente lassen sich die so gewonnenen Daten als
Grundlage einer strategischen Planung verwenden. In dieser Planungsphase bietet sich der Gebrauch
weiterer praxisgerechter Instrumente, wie z.B. Checklisten und ABC-Analysen, an.

Wenn auch die Beschaffung bzw. Hinzuziehung externer Informationen und Berater miihsam er-
scheint, so wird sich eine Ausweitung dieser Aktivititen mit groBer Wahrscheinlichkeit lohnen. An-
hand der empirischen Analyse konnte diesbeziiglich gezeigt werden, dal sich der entsprechende
Aufwand fiir die erfolgreicheren Unternehmen ausgezahlt hat.

4.2.2 Intensivierung der Markt- und Kundenbeziechungen

Die folgenden zwei Handlungsfelder stellen Moglichkeiten zur Verbesserung der strategischen Pla-
nung im Bau- und Ausbauhandwerk vor. Der im direkten AnschluB beleuchtete Aktionsraum er-
streckt sich auf die Intensivierung von Markt- und Kundenbeziehungen. Das in Punkt 4.2.3 dargestell-
te dritte Handlungsfeld zeigt Ansétze auf, die betriebliche Organisation und die Potentialausnutzung
zu fordern.

Ansatzmoglichkeiten zur Fortentwicklung der Marktbeziehungen von Bau- und Ausbaubetrieben
liegen u.a. in der Schaffung innovativer Produkte und Leistungsfelder. Als Beispiele hierfiir dienen
die Herstellung von umweltvertriglichen Produkten oder von Produkten fiir spezielle Zielgruppen
(&ltere sowie behinderte Menschen etc.). Auch durch das Angebot von Komplettiosungen gemil dem
Konzept "Alles aus einer Hand" kdnnen neue Marktsegmente erschlossen bzw. vorhandene erweitert
werden.

Die Evaluation des Datenmaterials hat gezeigt, daB eine ausgeprigte Abhingigkeit vom Neubauge-
schift besteht. Dies trifft in besonderem Malle auf die Betriebe der Hoch-/Tiefbau-Branche zu. Dies-
beziiglich erscheint es unter strategischen Gesichtspunkten zielfiihrend, die starke Abhingigkeit von
dieser Auftragsart zu reduzieren. Gerade auch vor dem Hintergrund der schwachen Neubaukonjunk-
tur ist es sinnvoll, im Moment noch unterentwickelte bzw. Wachstumschancen bietende Geschéftsfel-
der umsatzmaBig zu forcieren. Die Untersuchung hat in dieser Hinsicht deutlich ergeben, daBf der von
den Betrieben subjektiv angenommene Marktsittigungsgrad in diesen Geschiftsfeldern noch nicht so
hoch ist. Daher liegen hier Chancen, die das folgende aufgreift: Durch eine langfristige und gut vor-
bereitete Diversifikation der Geschiftsaktivititen auf die Bereiche Restaurierung, Renovie-
rung/Sanierung oder Reparatur konnen unentdeckte bzw. unterentwickelte Potentiale nutzbar ge-

’ Vgl. das Literatur- bzw. Verdffentlichungsverzeichnis des IHW am Ende des Heftes.
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macht werden. Es wird allgemein erwartet, daB sich der langfristige Markttrend zugunsten dieser Ti-
tigkeitsfelder verschieben wird.

Zur ErschlieBung bzw. Verstirkung dieser Felder béte sich die fokussierte Nischenstrategie an. Po-
tentielle Mitbewerber konnten so beispielsweise durch einen hohen Spezialisierungsgrad vom Ein-
tritt in die vom jeweiligen Bau- bzw. Ausbaubetrieb zu besetzende Marktnische abgehalten werden.
Auch die Konjunkturabhéngigkeit dieser speziellen Titigkeitsfelder ist naturgemiB weniger grof als
bei solchen, die von sehr vielen Unternehmen abgedeckt werden kénnen. Trotz der mit diesem Schritt
verbundenen Risiken, wie z.B. einem méglichen Gewinnriickgang, konnen in der Ausbildung neuer
betrieblicher Standbeine Chancen im Sinne einer Risikoreduktion durch Risikostreuung gesehen wer-
den.

Die Anwendung einer differenzierten Nischenstrategie erscheint dann erfolgversprechend zu sein,
wenn das zu besetzende Geschiftsfeld aufgrund seiner Grofle auch von vielen Mitbewerbern einge-
nommen werden kann (z.B. Neubau herkdmmlicher Ein- und Mehrfamilienh4user). Durch ein hohes
Niveau der Leistungserbringung im Hinblick auf Qualitit und Flexibilitit konnte es gelingen, ge-
geniiber anderen Mitbewerbern im Markt besser zu bestehen. Die erfolgreichen Unternehmen haben
diesbeziiglich erkannt, daB Flexibilitit als Strategie zu stetigen Umsatz- und Gewinnentwicklungen
fihrt.

Uber diese Moglichkeiten hinaus bietet das Franchising die Chance, durch den Zukauf bereits fertig
entwickelter Produkte und Know-hows die eigene Produkt- bzw. Leistungspalette zu erweitern re-
spektive abzurunden. Diese in jiingster Zeit verstirkt im Markt etablierte Form der lizenzierten Zu-
sammenarbeit erscheint zunéchst fiir die Ausbaubetriebe am geeignetsten. Hier finden sich bisher die
meisten bestehenden Vertriebssysteme. Aber auch fiir die Betriebe der Baugewerke befinden sich
Franchise-Konzepte im Aufbau.

Einen letzten Aspekt bei der Umgestaltung der Produkt- bzw. Leistungspalette stellt die Aufgabe un-
rentabler Geschdftsfelder dar. Es erweist sich als sinnvoll, Titigkeitsfelder, die beispielsweise lang-
fristig keine positiven Deckungsbeitriige erwirtschaften und nicht essentiell fiir den Fortbestand des
Unternehmens sind, stillzulegen. Um diesen Schritt vollziehen zu konnen, ist in den meisten Betrie-
ben zunichst eine Steigerung der Aussagekraft des innerbetrieblichen Rechnungswesens nétig.

Neben den bisher dargestellten Handlungsalternativen zur Erweiterung bzw. Einschrinkung der Auf-
tragsarten kann die Ausweitung des Auftraggeberkreises zur ErschlieBung neuer Erfolgspotentiale
beitragen. Zwar werden sich diese zwei Optionen meist parallel entwickeln und nur schwer differen-
zierbar sein, dennoch soll letztere im folgenden separat beleuchtet werden.

Die Auswertung des Datenmaterials bestitigt, daB die Akquisition dffentlicher Auftrige fiir Bau- und
Ausbaubetriebe wichtig ist. Die Betriebe, welche Auftrige 6ffentlicher Institutionen ausfithren, waren
erfolgreicher als ihre Mitbewerber. Das oftmals vorgebrachte Argument, kleine Unternehmen seinen
bei Ausschreibungen chancenlos, wurde widerlegt. Die Einzelanalysen haben auBerdem gezeigt, daB
besonders die Unternehmen der Ausbaugewerke durch die zukiinftige Teilnahme an Ausschreibungen
in die Lage versetzt wiirden, gréere Umsatz- und Gewinnpotentiale zu realisieren als die Baubetrie-
be. Gleiches gilt fiir die Betriebe der Gesamtstichprobe mit weniger als 15 Mitarbeitern, die sich ge-
geniiber diesem Erfolgsfaktor indifferent zeigten.

Entgegen der liberwiegenden Einschitzung samtlicher in die Untersuchung einbezogenen Hand-
werksbetriebe und des 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. Sie bieten den Betrieben die
Chance, neue Auftraggeber zu akquirieren. Zwar sind beide Alternativen auch mit Risiken behaftet,
doch konnten diese beispielsweise durch die Verbesserung der betrieblichen Planung und Organisati-
on reduziert werden. :

Dauerhafte Kooperationen zwischen dhnlich strukturierten und dimensionierten Unternehmen fiihren
dazu, da Markt- bzw. Kundenpotentiale erschlossen werden, die der einzelne Betrieb nicht erschlie-
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Ben kann. Die nach 1983 gegriindet Betriebe sehen im Eingehen von Kooperationen einen wichtigen
Erfolgsfaktor.

Hinsichtlich der Akquisition iiberregionaler Auftrige 146t sich feststellen, daB beispielsweise die Off-
nung des europdischen Marktes, neben mdglichen, zusitzlichen Belastungen, ein groes Chancenpo-
tential bietet. Betriebe mit mehr als 26 Mitarbeitern haben dies bereits erkannt. Allerdings kann dieses
Erfolgspotential nur erschlossen werden, wenn die Betriebsinhaber die notwendigen persénlichen und
betrieblichen Voraussetzungen hierfiir schaffen. Das (bessere) Erlernen einer Fremdsprache, die
Auseinandersetzung mit auslindischen Rechts- und Handelssystemen sowie die Ausrichtung der be-
trieblichen Planung und Organisation auf die neuen Herausforderungen sind hierfiir nur einige Bei-
spiele.

Zur Intensivierung der Kundenbeziehungen bietet sich die Schaffung von langfristigen Erfolgspo-
tentialen durch die Verstirkung des Marketing an. Hierbei muf insbesondere auf Beratung und
Service Wert gelegt werden. Die Bedeutung dieser beiden "weichen" Faktoren der Leistungserbrin-
gung wird von der iiberwiegenden Mehrheit der untersuchten Betriebe unterschitzt. Die Analyse der
Abhingigkeiten zwischen Erfolgs- bzw. Miflerfolgsfaktoren und der Gewerksgruppenzugehdorigkeit
ergab beispielsweise, daf} die Unternehmen der Baugewerke hinsichtlich dieser fiir Kundenbindung
und -n#he forderlichen Faktoren besondere Defizite aufweisen. Sie haben es bisher nicht verstanden,
diese Elemente gezielt in ihre Marktauftrittsstrategie einzubeziehen.

Die Angaben der erfolgreichen Unternehmen belegen, daffi Beratung und Service fiir den Geschiifts-
verlauf sehr wichtige EinfluBgrofen sind. Auflerdem stellte sich heraus, dafl schlechtes Marketing
nicht nur als ein subjektiver MilSerfolgsfaktor empfunden wird, sondern daB3 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. Diesbeziiglich
geeignete Literatur kann u.a. vom IHW in Form eines Marketing-Handbuches bezogen werden'’,

0 Vgl. Heckner/Meier/Schwarz (1997).




-30 -

4.2.3 Umstrukturierung der Organisation und bessere Nutzung der Potentiale

Ein Ansatzpunkt zur besseren Gestaltung der betrieblichen Organisation in Bau- und Ausbauunter-
nehmen besteht darin, klare Fiihrungs- bzw. Unternehmensgrundsiitze einzufithren. Anhand dieser
Grundsitze lassen sich Fiihrungsstrategien entwickeln, welche die Ausrichtung. jeglicher betrieblicher
Anstrengungen auf ein gemeinsames Ziel sicherstellen sollen. Auf das Erreichen und die Durchset-
zung eines solchen Vorhabens wirkt sich die Verbesserung der innerbetrieblichen Kommunikation
forderlich aus. Hierdurch werden die Notwendigkeit, die Durchfiihrung sowie die Ziele der getroffe-
nen Malinahmen fiir die Mitarbeiter transparent gemacht und somit eine Akzeptanzsteigerung bei den
Beschiftigten erreicht. Mogliche positive Auswirkungen eines solchen Vorgehens wiren beispiels-
weise eine Motivationssteigerung der Mitarbeiter sowie eine Senkung der Fluktuationsrate. In
letzterer sehen z.B. die Betriebe der Baugewerke einen bedeutsamen Miferfolgsfaktor. AuBerdem
kann belegt werden, daf sich eine geringe Fluktuationsrate positiv auf den Geschiftsverlauf der er-
folgreichen Bau- und Ausbaubetriebe auswirkt. Ferner schitzen die Unternehmen sdmtlicher Gré-
Benklassen die Motivation ihrer Mitarbeiter als einen wichtigen Erfolgsfaktor und mangelnde Moti-
vation als einen MiBerfolgsfaktor ein.

Die Einfithrung und Verfolgung von Fithrungsstrategien haben weiterhin EinfluB} auf die Gestaltung
des Betriebsaufbaus. Eine solche, aus einer neuen strategischen Ausrichtung resultierende Maflnahme
konnte die Anderung bzw. Einfiihrung von Stellenbeschreibungen sein. Durch sie lieBe sich bei-
spielsweise eine Steigerung des Delegationsgrades von operativen und standardisierten Tétigkeiten
herbeifiihren — hierin sehen vor allem die dlteren und gréBeren Unternehmen einen wichtigen Erfolgs-
faktor. Die Betriebsinhaber sind durch einen erhShten Delegationsgrad in der Lage, sich zeitliche
Spielrdume zu schaffen. Diese konnten sie zur Sicherung bzw. zum Ausbau ihrer eigenen Qualifikati-
on sowie zur Verstirkung der Aktivititen des strategischen Managements nutzen. Gerade die Quali-
fikation der Unternehmensleitung wurde als eines der signifikantesten Trennkriterien zwischen er-
folgreichen und erfolglosen Unternehmen herausgearbeitet. Andererseits liefl sich belegen, dafl man-
gelhaftes Planungsverhalten, welches u.a. aus einem schlechten Zeitmanagement des Betriebsinha-
bers resultieren kann, mit dem Erfolg von Handwerksbetrieben der Bau- und Ausbaugewerke negativ
korreliert ist.

Durch die Ausfithrungen dieses Abschnittes wird die Schliisselposition des Betriebsinhabers bzw. Ge-
schiftsfithrers von Handwerksunternehmen nochmals sichtbar. Jegliche Umstrukturierung der Orga-
nisation oder Verbesserung der Potentialnutzung mufl von ihm geplant, mitausgefiihrt und kontrolliert
werden. Er ist es, der durch die Einfithrung und die gezielte Verfolgung einer Finanz- sowie Investiti-
onsplanung Ziele vorgeben muB, die beispielsweise zur Uberwindung des Eigenkapitalmangels oder
der Kapazititsengpdsse im Produktionsbereich beitragen konnen. Dies gilt in gleicher Weise fiir den
operativ/taktischen wie fiir den strategischen Bereich. Von den erfolgreichen Betrieben kann diesbe-
ziiglich gelernt werden, dal} sie signifikant seltener iiber Kapitalbeschaffungsengpisse klagen.

Fiir die Betriebe, die nach 1983 gegriindet wurden, stellt der Kapitalmangel einen bedeutsamen Mif-
erfolgsfaktor dar. Hieraus wird ersichtlich, daf viele der jlingsten Betriebe iiber keine groBen finan-
ziellen Reserven verfiigen. Ein Schwerpunkt des strategischen Managements sollte fiir sie daher in ei-
ner verbesserten Finanz- bzw. Investitionsplanung liegen.

Weiterhin bildet die Beseitigung der Defizite im Bereich der Finanzplanung ein weiteres wichtiges
Ziel zur Verbesserung der Potentialplanung und damit zur langfristigen Existenzsicherung von
Handwerksbetrieben. Auch unter haftungs- und strafrechtsrelevanten Gesichtspunkten kommt einer
diesbeziiglichen Verhaltensédnderung eine bedeutende Stellung zu.

Neben der Einfiihrung bzw. Erweiterung der Finanzplanung ist auch der Ausbau des innerbetrieb-
lichen Rechnungswesens als sehr wichtig einzustufen. Die Untersuchung ergab deutlich, daB der Be-
kanntheits- und Anwendungsgrad von Kennzahlensystemen und anderen betrieblichen Informati-
onsinstrumenten duflerst gering ist. Im Abbau dieses Defizits liegen sowohl fiir die operativ/taktische
wie auch fiir die strategische Unternehmensfiihrung nicht zu unterschitzende Erfolgspotentiale.
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Die Synchronisation von Betriebs- und Mitarbeiterinteressen durch die strategische Personalplanung
tragt zur Schaffung und Sicherung von Erfolgspotentialen bei. Um dies zu erreichen, erscheint es al-
lerdings notwendig, daf} die Bau- und Ausbaubetriebe Schritte zur Personalentwicklungs- bzw. -
erhaltungsplanung ergreifen. Durch sie konnen langfristig eine Steigerung des Leistungsniveaus
sowie eine Erhéhung der Personalbindung erreicht werden.

Sollten die Betriebe auf lange Sicht von schrumpfenden Mérkten, z.B. im Bereich des 6ffentlichen
Baus oder des privaten Neubaus, ausgehen, so miissen zum Abbau iiberschiissiger Kapazititen geziel-
te Personalfreisetzungsplanungen durchgefiihrt werden. Durch sie lassen sich rechtzeitig Mafinahmen
zum sozialvertriaglichen Mitarbeiterabbau (z.B. Vorruhestandsregelungen etc.) einleiten. Mittels die-
ser Art der strategischen Planung kdnnen Belastungen der finanziellen betrieblichen Potentiale beizei-
ten sichtbar gemacht und abgefedert werden. Im Rahmen der strategischen Personalbeschaffungspla-
nung l4Bt sich die langfristige Versorgung des Unternehmens mit qualifizierten Mitarbeitern von lan-
ger Hand vorbereiten. Durch die Ausbildung von Lehrlingen und deren anschliefende Weiterbe-
schiftigung als Gesellen werden beispielsweise Beschiftigte 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 Redu-
zierung der Fluktuationsrate und die Motivation der Mitarbeiter positiv auswirken. Beide Faktoren
stehen mit dem Erfolg eines Handwerksbetriebes in positivem Wirkungszusammenhang. AuBlerdem
werden die Belastungen des Finanzbudgets begrenzt, die aus einem hohen Personalwechsel oder -
iiberhang resultieren. Dadurch wird die bessere Nutzung sé@mtlicher betrieblicher Potentiale unter-
stiitzt.

Als letzter Punkt, der zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfiithrung in Bau- und Ausbau-
betrieben beitragen kann, ist die rechtzeitige Ubergabeplanung zu nennen. Die Auswertung des Da-
tenmaterials hat gezeigt, welche groBe Bedeutung diesem Gesichtspunkt zukommt. In den ndchsten
fiinf bis zehn Jahren stehen 61 der untersuchten Betriebe, das sind mehr als 35 %, zur Ubergabe an.
Allein in diesen Unternehmen sind insgesamt ca. 2.600 Arbeitsplitze betroffen. Durch die rechtzeiti-
ge Ubergabeplanung lassen sich der Fortbestand der Unternehmen friihzeitig sichern und die zukiinf-
tige Rentabilitit fiir Ubernehmenden sowie Ubergebenden sicherstellen.
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4.3 Riickblick auf die wichtigsten Ergebnisse

Zusammenfassend 14t sich die strategische Unternehmensplanung im Bau- und Ausbauhandwerk als
stark unterentwickelt charakterisieren. Im Rahmen der empirischen Analyse konnte gezeigt werden,

daB sowohl das Planungsverhalten als auch der Einsatz von strategischen Instrumenten schwach aus-

geprigt sind. Kleine und kleinste Betriebe (weniger als 15 Mitarbeiter) weisen im allgemeinen noch
groBere Liicken hinsichtlich des Planungshorizonts sowie des Einsatzes von Planungsinformationen
und -instrumenten auf als ihre gréBeren Mitbewerber.

Die aus der Evaluation des Datenmaterials abgeleiteten Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren kdnnen ei-
nen Beitrag zur Fortentwicklung der strategischen Unternehmensfithrung im Bau- und Ausbauhand-
werk leisten. Sie sollten beispielsweise den Ausgangspunkt einer strategischen Stirken-/Schwichen-
analyse bilden, mit deren Hilfe die Betriebe ihre Marktstellung, ihr Leistungsniveau, ihre Potential-
nutzung etc. mit denen ihrer Konkurrenten vergleichen. Die so gewonnenen Daten lassen sich als
Grundlage einer durch den Einsatz geeigneter Instrumente unterstiitzten, strategischen Unterneh-
mensplanung nutzen. '

Durch die empirische Untersuchung wurden Belege dafiir gefunden, daB es ein Biindel von Faktoren
gibt, die sich begiinstigend auf den Erfolg von Bau- und Ausbaubetrieben auswirken. Fiir die Unter-
nehmen konnte es daher erfolgversprechend sein, diese Faktoren neben den in eigenen Stiirken-
/Schwichenanalysen ermittelten EinfluBgroBen in den Mittelpunkt ihres strategischen Managements
zu stellen.

Mboglichkeiten, die Handwerksbetriebe fiir die Notwendigkeit und Anwendung der strategischen Un-
ternehmensfiihrung zu sensibilisieren, wurden in Punkt 4.1 dargestellt. Als wichtigste Personen bzw.
Instrumente einer diesbeziiglichen Sensibilisierung koénnen die organisationseigenen Berater, die
Veroffentlichungen der Handwerkspresse sowie der Unterricht an den Meisterschulen angesehen
werden. Die im AnschluB} daran vorgestellten Handlungsfelder fithren die Ergebnisse der themati-
schen Analyse und der empirischen Untersuchung der strategischen Unternehmensfiihrung im Bau-
und Ausbauhandwerk zusammen. In der folgenden Graphik sind ihre wichtigsten Inhalte nochmals im
Uberblick abgebildet.
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Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung

im Bau- und Ausbauhandwerk

Verdanderung des Intensivierung der Umstrukturierung der

Analyse- und Planungs- Markt- und Kunden- Organisation und bessere
verhaltens beziehungen Potentialnutzung

— Durchfiihrung strategischer - — Schaffung innovativer Pro- — Einfithrung von Unterneh-

Friiherkennung dukte und Leistungsfelder mens- bzw. Fiihrungsgrund-
stz

—~ Ausdehnung des Planungs- - Ausbau unterdurchschnittlich sdizen
horizonts entwickelter Geschaftsfelder - Qualifikationssteigerung der

~ Erhéhung der Anzahl ver- ~ Einleitung von Mafinahmen Unternehmensleitung
wendeter Planungsinforma- zur Erlangung offentlicher - Erhdhung des Delegations-
tionen . und Uberregionaler Auftrage grades

~ Vermehrte Nutzung externer ~ Akguisition von Zusatzauf- — Forderung der innerbetrieb-

Informationen trégen durch zwischenbe- lichen Kommunikation

ebli 7 .
— Verstérkter Einsatz betriebs- triebliche Zusammenarbeit

fremder Berater — Beseitigung von Schwach-
stellen im Marketing

- Steigerung der Aussagekraft
des Rechnungswesens

— Steigerung der Anzahi ein- — Verbesserung der Personal-,
gesetzter Analyse- und Pla- — Forcierung von Beratung und Investitions- und Finanzpla-
nungsinstrumente Service nung

Abb. 19: Handlungsmoglichkeiten zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung

Die Verankerung und Fortentwicklung der strategischen Planung sowie des Erfolgsfaktorenmanage-
ments im Bau- sowie Ausbaugewerbe koénnen als eine grofie Herausforderung angesehen werden.
Dies gilt nicht nur fiir die untersuchten Gewerke, sondern auch fiir die meisten anderen. Die Sinnhaf-
tigkeit eines solchen Schrittes muf} sich an seinen Erfolgen messen lassen. Es liegt in der Natur des
behandelten Themas, daB sich die beabsichtigten Verbesserungen und Erfolge erst allmihlich einstel-
len werden. Wenn es den Betriebsinhabern aber gelingt, die ,,ermittelten Erfolgsfaktoren in Wettbe-
werbsvorteile und langfristigen Erfolg umzusetzen“”, so wird sich dies positiv auf das Handwerk
auswirken. :

"' Daschmann (1994) S. 199.
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