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VYorwort

Der Erfolg und die Uberlebensfihigkeit von Unternehmungen hingen wesentlich von strategischen
Entscheidungen ab. Deshalb haben sich Forschung und Beratung eingehend mit diesem Bereich be-
fafit. 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 Fithrung zumindest am Beispiel
eines Gewerbezweiges wissenschaftlich zu untersuchen.

Die vorliegende Verdffentlichung, die wie die IHW-Studie Nr. 56 die strategische Unternehmensfiih-
rung im Handwerk unterstiitzt, kennzeichnet die wichtigsten Erfolgs- und Miflerfolgsfaktoren im Bau-
und Ausbauhandwerk. Zu diesem Zweck fiihrte das Institut fiir Handwerkswirtschaft (IHW) eine Fra-
gebogenumfrage bei iiber 1.000 bayerischen Bau- und Ausbaubetrieben durch. Die Zahl der Antwor-
ten lief auf das groBe Interesse der Betriebe an dieser Thematik schliefen. Insgesamt wurden 173
Betriebe in die Untersuchung einbezogen. Als bedeutendste Erfolgsfaktoren konnten die Qualitit der
Arbeit, der Mitarbeiter, des Absatzes, der Produkte sowie die Qualifikation der Unternehmensleitung
ermittelt werden. Die empirische Analyse dieser Faktoren miindet in die Darstellung von Eigen-
schaftsprofilen erfolgreicher und nicht erfolgreicher Handwerksbetriebe. Dadurch wird dem einzelnen
Betrieb die Moglichkeit er6ffnet, von anderen (erfolgreichen) Mitbewerbern zu lernen. Diese Art des
Benchmarking soll, ebenso wie die am Ende der Veroffentlichung stehenden Verbesserungsvorschléa-
ge, die Handwerksunternehmer bei einer zukunftstrichtigen Ausrichtung ihrer Betriebe unterstiitzen.

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

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

Miinchen, im Frithjahr 1998 Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper
Institutsleiter
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Die zahlenmiBig meisten der antwortenden Unternehmen (59 = 34,1 %) gehéren dem Hoch-/Tiefbau-
Handwerk an. Elektroinstallateur- sowie Sanitar- 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 drei Gruppen innerhalb der Riicklaufmenge betrug: 63 % : 23 % : 14 %.

Gewerkszugehdrigkeit in der Gesamtstichprobe

Anzahl der Betriebe
0 10 20 30 40 50 60

Sanitér- und
Heizungstechniker

Elektroinstallatetre

Bautischler

Parkettieger 4
Rolladen- und Jalousiebauer ||} 1

Glaser 3

Abb. 2: Gewerkszugehorigkeit der antwortenden Betriebe

Die antwortenden Unternehmen firmierten in der iiberwiegenden 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 gewihlt. Die Einzelunternehmung als Untemehmens-
form, die sonst im Handwerk die grofite Rolle spielt, war nur bei knapp drei Prozent der Betriebe anzu-
treffen. Diese Verteilung bestitigt die Vermutung, daB die GmbH bei Firmen der Bau- und Ausbauge-
werke eine weitverbreitete Rechtsform darstellt. Ein Grund fiir diese Tatsache diirfte wohl darin zu su-
chen sein, daB sich die Unternehmensleitung 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 steuerlichen Stellung und der leichteren Kapitalbeschaffung, z.B. durch die Neuaufnahme von
Gesellschaftern, als erfolgversprechend angesehen werden.

Uber die Altersstruktur der Betriebe konnen folgende Aussagen getroffen werden: Mehr als ein Drittel
ist junger als zwélf Jahre. Nahezu ein Finftel 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 jingeren Un-
ternehmen lassen sich u.a. damit erklaren, daB diese Betriebe wegen ihres geringen Alters noch nicht
umfragentiide 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

vor 1945
20%
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19%
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Abb. 3: Verteilung der Betriebsgriindungen auf Zeitintervalle

In den néchsten finf bis zehn Jahren stehen 61 Betriebe, das entspricht 35,3 %, zur Ubergabe an. Diese
Zahl nihert sich gut an die offiziellen Schitzungen der Handwerksorganisation von ca. 35 bis 40 % an.
Rund 16 % der Unternehmen, die zur Ubergabe anstehen, verfiigen iber 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 duflerst wichtig, daB die Unternehmensnachfolge bei
auf dem Markt chancenreichen Betrieben frithzeitig geplant wird.
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1.2 BetriebsgréB8e und Mitarbeiterstruktur

Die Beschiftigtenzahlen der untersuchten Unternehmen streuen stark. Die kleinsten Betriebe bestehen
aus nur einem Mitarbeiter, der groBte beschaftigt 526 Personen. Aufgrund dieser Heterogenitit bot es
sich an, BetriebsgroBenklassen zu bilden, um tiber die Betriebe moglichst groBenadiquate Aussagen
treffen zu kénnen. Bei der Gruppeneinteilung wurde auf zwei wesentliche Gesichtspunkte geachtet: Zum
einen wurden GroBenklasseneinteilungen aus anderen Veroffentlichungen 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 Gréfenklassen folgende Besetzungen:

Besetzung der UnternehmensgréRenklassen

40 -
35 1 29 0
30 |
25
20 17

15 A

Anzahl Unterneh

5]
[
©

10 -15 16-25
Anzahl der Mitarbeiter

tiber 50

Abb. 4:  Hdufigkeitsverteilung der Betriebe auf Unternehmensgrofienklassen

Die Gruppe der Betriebe mit einem bis vier Mitarbeitern ist am schwéchsten besetzt. Diese Abweichung
gegeniiber den anderen relativ gleichmiBig besetzten Gruppen wurde akzeptiert, da beispielsweise kleine
Betriebe aufgrund ihres geringen Delegationsgrades 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
kénnen. Die Untemehmen, die der nichsten Gruppe (5-9 Mitarbeiter) angehéren, sind aufgrund der Per-
sonalstirke und allen damit in Zusammenhang stehenden Chancen und Risiken hingegen schon eher mit
grofieren Firmen vergleichbar. Um diesen Unterschieden Rechnung zu tragen und vergleichbare Ergeb-
nisse zu erhalten, wurde diese imparitatische Gruppenbesetzung in Kauf genommen. Diese an der Reali-
tit onientierte 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 Waht 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.

Biirokréfte &
Baustellenmitarbeiter 11

davon festangestellt 10
Lehrlinge (gewerblich) 2
mitarbeitende Familienangehorige 2
Geschiftsfithrer 2

davon Miteigentiimer 1
Anzahl aller Mitarbeiter 17°

Tab. 1: Mitarbeiterstruktur eines Bau- bzw. Ausbaubetriebs

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

Unter strategischen Gesichtspunkten erscheint es interessant, da3 rund 91 % der Baustellenmitarbeiter
fest angestellt sind. Eine Betriebsgroflenanpassung auch an sich langsam dndemde 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 Familienangehdrigen unter langfristigen Aspekten durchaus sinnvoll sein, da
durch sie die betriebliche Kontinuitdt moglicherweise gewahrt bleibt. Beispielsweise kénnen so eine an-
stehende Betriebstibergabe innerhalb der Fanulie durchgefithrt und der Fortbestand des Untermnehmens
gesichert werden. Auch die Ausbildung von durchschnittlich zwei Lehrlingen pro Betrieb kann vor dem
Hintergrund einer langfristigen Untemehmensplanung positive Aspekte mit sich bringen. Durch die
Ausbildung von eigenem Nachwuchs kann man Personalbeschaffungsengpisse auf dem Arbeitsmarkt
umgehen und durch eine gezielte langfristige Personalauswahl und -bindung die Qualitit der auszufiih-
renden Arbeiten leichter gewihrleisten. Dieses Verhalten konnte als ein Indiz fiir die von den Betrieben
verfolgte Produktqualititsstrategie gewertet werden®.

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

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

3 139 Betriebe, das entspricht 80 %, gaben an, eine Produktqualitiitsstrategie zu verfolgen.
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1.3 UmsatzgroBenkiassen

Die Erhebung des Umsatzes brachte als Ergebnis, daB 45,8 % der Betriebe weniger als zwei Millio-
nen DM Umsatz erreichen. Nur ca. ein Viertel der Unternehmen erzielt fiinf oder mehr Millionen DM
Umsatz. Aus dem Vergleich der Umsatzklassen mit den BetriebsgroBenklassen der Mitarbeiterzahlen
kann geschlossen werden, dafl Betriebe mit weniger als 15 Beschiftigten weniger als zwei Millio-
nen DM und Betriebe mit mehr als 50 Mitarbeitemn zehn und mehr Millionen DM umsetzen. In Firmen
mit 16 bis 50 Beschéftigten 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. [T e e T IR ATV 4%
e T T AT 28

2 bis 5 Mio.

5 bis 10 Mio.
10 bis 15 Mio.
15 bis 20 Mio.

20 bis 50 Mio.

{iber 50 Mio.

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

Bet Verwendung der Umsatzklassenmittelpunkte als Durchschnittswert 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,
emem 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 groBten 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 Beschaftigtem von ca. 135.700 DM. Dieses Ergebnis entspricht genau dem der Handwerks-
z3hlung von 1995,

Auspragungen des Mitarbeiter-Pro-Kopf-Umsatzes

156,000 DM
s 160,000 DM
w
= /0\
> 140,000 DM
S 123.000 DM \21 000 DM
2 1200000M .
e
S 100.000 DM : ; .
1bis 15 16 bis 50 iiber 50

Anzahl der Mitarbeiter

Abb. 6:  Mitarbeiter-Pro-Kopf-Umsatz in Abhdngigkeit von der Unternehmensgrofie
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1.4 Umsatzverteilung, Geschiftsfelder und -entwicklung

Die Abfrage der Hauptgeschiftsfelder der Untemehmen erbrachte annahmegeméB iiber alle Betriebe ein
weitgefachertes Tatigkeitsspektrum. Es erscheint daher unméglich, dezidierte Aussagen hierzu zu tref-
fen. Beziiglich der Umsatzverteilung auf die verschiedenen Geschéftsfelder 148t sich jedoch feststellen,
dafB} die Betriebe im Durchschnitt ca. 73 % thres Umsatzes innerhalb eines Hauptgeschiftsfeldes reali-
sieren. Nur ca. 45 % der Betriebe betitigen sich auf drei Geschiftsfeldern, 14,5 % der Betriebe be-
schranken sich auf ausschlieBlich ein Geschéftsfeld.

Das Wachstumspotential in den jeweiligen Geschaftsfeldern wurde, unabhingig vom Umsatzanteil, als
leicht unterdurchschnittlich beurteilt. Auch dies konnte 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 Kemkompetenzen 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 fiir
offentliche Auftraggeber. Kein Unternehmen wird ausschlieBlich fiir diese Kunden tétig, Allerdings kann
festgestellt werden, daBB Unternehmen mit mehr als 15 Mitarbeitern signifikant hiufiger fiir diese Klien-
tel arbeiten als ihre kleineren Mitbewerber.

Die geringsten Umsitze werden durch Nachfrage aus der Landwirtschaft und von Wohnungsbaugesell-
schaften getitigt. Der Auftragsanteil bei Erstgenannten liegt bei 94,2 % der Betriebe deutlich unter zehn
Prozent (im Durchschnitt 2,5 %).

Verteilung des Umsatzes auf Auftraggeber

Landwirtschaft
3%

private Auftraggeber
N%

' gewerbliche
Auftraggeber
26%

Wohnungsbau-
geselischaften
13%

offentliche Hand
17%

Abb. 7:  Verteilung des Umsatzes auf Auftraggeber




-14-

Im Durchschnitt wird nahezu die Halfte (49,9 %) aller Aufirige im Neubau-Bereich abgewickelt. Das
Auftragsvolumen aus dieser Tétigkeit betrigt bei 48,5 % der befragten Betriebe mehr als 50 %. Hieraus
kann die tiberragende Bedeutung der Entwicklung auf dem Neubaumarkt fiir 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 tber 12 % des Um-
satzes ausmachen. Fast drei Viertel der Betriebe gab an, keine Restaurierungsarbeiten durchzufiihren.
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, gemiB der ausgewahiten Stichprobe, in Gren-
zen.

Verteilung des Umsatzes auf Auftragsarten

Reparatur
10%

Handel

Restaurierung
3%

Renovierung/
Sanierung
30%

Neubau
50%

Abb. 8:  Verteilung des Umsatzes auf Auftragsarten

Die Einschitzungen beziiglich der Entwicklung von Umsatz bzw. Gewinn kénnen zusammenfassend
damit beschrieben werden, dal die Vergangenheit im Mittel positiver gesehen wird als die Zukunft. Der
zukiinftige 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 tiberdurchschnittlich
bezeichnet, betréigt 48 (= 27,9 %) bzw. 27 (= 15,6 %). Man kann bei diesen Betrieben davon ausgehen,
daB sie erfolgreicher waren als thre Mitbewerber. Fir die weiteren Untersuchungen wird es interessant
sein, diese Gruppe mit den am wenigsten erfolgreichen (Umsatz und Gewinn riickliufig) Betrieben zu
vergleichen. Gleichfalls sollen Betrachtungen angestellt werden, ob sich Besonderheiten dieser Gruppen
eventuell beziiglich ihrer Unternehmensstrategie, -politik und -planung oder der ermittelten Erfolgs-
sowie MiBerfolgsfaktoren ableiten lassen.
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Abb. 9:  Zuriickliegende Umsatz- und Gewinnentwicklung
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Abb. 10: Erwartete Umsatz- und Gewinnentwicklung
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2 Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren ‘
| Bedeutsamkeit von Erfolgsfaktoren
Durch die Analyse des Datenmaterials wird deutlich, daB diejenigen Erfolgsfaktoren, welche von den | . % 0% 0% 0%  50% 60w 760/ s0% 0%  100%
Betrieben selbst beeinfluft werden kénnen, als die bedeutendsten angesehen werden. Auch in diesem | % 10% 20% 30 , o Th nm e 0
Fall zeigt sich wiederum eine hohere Einschitzung der betriebsinternen Gegebenheiten gegeniiber den usaitatcer Acbeit (T O
Unwagbarkeiten extemer Einfliisse. kann also konstatieren, daB die Ursachen fiir den geschifili- iat der Mitarbei I
chen Erfolg zuerst in eigenen Fahig- und Fertigkeiten gesehen werden und nicht in der Giinstigkeit der ;‘ Guattateratart=ter (IITIATATERIN o
Rahmenbedingungen. ! Berticks. von Kundenwiinschen [T TTIEEEETT T AT
An erster Stelle der Bedeutsamkeitsskala wurde von den Betrieben die Qualitéit der Arbeit, gefolgt von Qualitit der Produkte uuu|||||||||||||||||||n|||||lu||||||||||||||||mmmuu|||||mu|nmu|mnuuumlm|mn&uu I
delrl Qualitat fe%h?tarbaﬁ;rtungtﬁr Fle’;llb.‘h:at. in bezug aufl Ctl.l..e 3em]°31;;1cl’htlgugg ‘l;;’.nhK“ndanﬁ“' | . Terminteue. [N
schen genannt. BErst an zel er elle erscnemt emn immer noch iur den 0lg malbgebliches, aber von
auBen kommendes Merkmal, nimlich die giinstige Konjunkturlage. | Beratung und Service || T TR R ST A W
. . . . . . . . ! ifikation del h A
Der formalen Qualifikation der Untemnehmensleitung (Rang 7) wird eine groBere Erfolgswirksamkeit | Qualifikation der Unt.teitung - {TTTTTTTTI{ TR O T I : : W,
unterstellt als der praktischen Erfahrung der Geschiftsfithrung (Rang 9). Dieses Ergebnis steht im Wi- ‘ Motivation cer Mitarbeiter [TTTITTTIIILTTrCEETFET) CITERTCFEEECCCETTATE FERFATTCCR T ECONERTEE %
derspruch zu den Ergebnissen einer empirischen Studie im industriellen Mittelstand. Anders als in dieser - Prakt. Erfahrung der Untetung. [N TSR F W
Studie kann im Bau- und Ausbauhandwerk kein signifikanter Zusammenhang zwischen der praktischen i ‘ S, A N [ ] | [ | ,
: Erfahrung und dem Untemehmenserfolg hergesteut werden; sehr wohl aber zwischen der formalen Qua_ ‘ Freundlichkeit der Mitarbeiter JTTTTTTHTITTITEPTT T AT T T ERC RO S LA TTRRTILRLS I l l I W
? lifikation und dem Erfolg, Konjurskturtage ([T EETECTECI RO RN OEEITEE : : I I %
:5 Die am wenigsten fiir das Gedethen des Unternehmens angesehenen Faktoren sind z.B. die Orientierung ‘ Innavationsfahigkeit [T ETTECCET, T CCCCCCITT OTITEAIT | | l /24
I an den Vorschriften der ISO 9000 ff., die Herstellung spezieller Produkte fiir spezielle Marktsegmente ‘ 1]
| (Freizeit, iltere Generation behindelzte Menschen) gdiepAnnahme ﬁberregionafer Auftriage sov%ﬁel die Angebv Kempissungen. IR I | | | st
: el 3 >
} § Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen. Kontr. d. gesteckten Ziele (T TITEIIIIINT : : | | W
I p
: Untemehmensplanung [T THIAEID I I I W
Reihung der Erfolgsfaktor edeutsamkeit ) Markt- und Wettbewerbssit. [T I : : M,
oo+ im Baus/Ausbavhandwerk - - - - aktives Marketing T TIIH MR 7
Faktoren des Erfolges Mittelwert | | | [ ]
Qualitit der Arbeit 500 Umweltvertriglichkeit der Prod. [T TIIINE I I : ///////////%
Qualitit der Mitarbeiter 2,84 kbl 11111111111111 1 I | I 7
gflﬁ}‘.:ksﬁhtlgrmfu‘gn Kundenwiinschen (Flexibilitat) 2’32 innerbetr Kommurikaton NI — I,
| alitit der Pro e .79 } ] ] ]
‘ Termintrene 574 ! Delegierung v. Standarctatigk. [[TITIINI{TIINTAIINIAD I I I NN,
| Beratung und Service 2,66 ; Verfolgung langr. Unt.ziete [TTTII|IMAN]INE I : I : : W
Qtlayﬁl(.atlon der .Umer.mhmensmmng 2,64 Kooperationen [ITITITI{TIEATIEI|EANE 7
Motivation der Mitarbeiter 2,59 ) ) [ ] [ V --
Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung 2,52 Annahme Giberreg. Auftrige Wllllllllll //////////////////W
Giinstige Konjunkturlage 2,48 Spezial. auf ein Procukt (I Y
Freundlichkeit der Mitarbeiter 2,48 | |7 ] ] ]
Einsatz ausl. Biligarbeitskratte [N P 0 O A T T
Teilnahme an offentlichen Ausschreibungen 1,92 Orientierung an ISO 9000 ff. ’////////////////////////////////////////////&//////,I ;”Zejf“"sam Y,
T f edeutsam
iiif;ﬁhnf;eégzﬁ‘:;i:;: Z?ll’lftkrtéi/giwarkt i,gz kenserv. Haltung geg. Neuertngen W%///%W ¥ sehr bedeutsam %
Konservative Haltung gegeniiber Neuerungen ) | Herstellung spezietier Produkte [T 2 A A R T T 7
Orientierung an den Vorschriften der ISO 9000 ff. 1,38 Anderung der Ladenschiutzeiten (| B
y |
Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte 1,36 |
Herstellung von speziellen Produkten 1,21 Abb. 11: Reihung der Erfolgsfaktoren nach Bedeutsamkeit
Anderung der Ladenschlufzeiten 1,04

Tab. 2: Bedeutsamkeit der Erfolgsfaktoren (Auszug)

Die Mittelwerte und ihre Reihung wurden durch-univariaten Mittelwertsvergleich errechnet.
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Die Reihung der Erfolgsfaktoren in Tab. 2 weicht von der rein deskriptiven Darstellung in Abb. 11
ab, da die Reihung in Tab. 2, wie bereits erwihnt, durch univariaten Mittelwertsvergleich errechnet

- wurde. Mittels dieser Vorgehensweise konnte der Tatsache Rechnung getragen werden, daB nicht al-
lein der Grad der groBten Bedeutsamkeit den Rang innerhalb der Tabelle bestimmen soll, sondern
auch der Grad der mittleren Bedeutsamkeit bzw. der Unbedeutsamkeit eine Rolle spielen. Der Voll-
stdndigkeit und der graphischen Ubersichtlichkeit halber sind in Abb. 11 nochmals alle Erfolgsfakto-
ren, gemif ihrer ausschlieBlichen Reihung nach dem Kriterium »sehr bedeutsame, aufgefiihrt.

Die in der Gesamtstichprobe ermittelten MiBerfolgsfaktoren wurden nach den gleichen Methoden
ausgewertet wie die Erfolgsfaktoren. Fiir sie ergibt sich das Bild, daB in erster Linie duflere Gegeben-
heiten fiir den mdglichen bzw. manifesten MiBerfolg der Unternehmung verantwortlich gemacht wer-
den. So finden sich innerhalb der ersten sechs Plitze der "Negativ-Hitliste" fiinf fremdbestimmte
EinfluBfaktoren: Niveau der Lohnzusatzkosten, Sparneigung der privaten Haushalte, schlechte Kon-
Jjunkturlage, Schwarzarbeit und die Sparneigung der 6ffentlichen Hand. Nur die mangelnde Motivati-
on der Mitarbeiter als Mitverursacher von geschiftlichem MiBerfolg sticht in diesem Kreis heraus.
Doch kénnte in diesem Faktor ein Versuch der Erklarungsfindung dahingehend versteckt sein, daf} die
geringe Motivation der Mitarbeiter nicht als vom Betrieb verschuldet angesehen wird, sondern als
vielmehr vom einzelnen Arbeiter bzw. Angestellten selbst zu vertretendes Ubel. Die Motivation der
Mitarbeiter halt man sich gerne selbst zugute, ihre Unmotiviertheit meint man hingegen in ihnen
selbst begriindet zu sehen.

Faktoren des (méglichen) Miflerfolges 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. 3: Bedeutsamkeit der Miflerfolgsfaktoren (Auszug)

Die Faktoren Spezialisierung auf ein Produkt, Gesellschafterprobleme, Anderung der LadenschluBzei-
ten sowie das Nichtvorhandensein eines geeigneten Nachfolgers werden am wenigsten mit dem po-
tentiellen bzw. realen Miferfolg des Betriebes assoziiert. Die Bedeutung des letztgenannten MiBer-
folgsfaktors wird von den befragten Betrieben offensichtlich unterschétzt. Nicht nur die bisherigen
Ausfiihrungen in dieser Verdffentlichung, sondern auch das derzeit verstirkte Augenmerk von Hand-
werkskammern und -verbidnden sowie der Politik belegen dies in eindruckvoller Weise.

Abb. 12 gibt die Reihung der deskriptiv nach starker Abhéngigkeit des MiBerfolges geordneten Fak-
toren wieder.

Die Mittelwerte und ihre Reihung wurden durch univariaten Mittelwertsvergleich errechnet.
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Bedeutung von MiRerfolgsfaktoren

Prozent der Betriebe
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Abb. 12: Reihung der Miflerfolgsfaktoren nach Bedeutsamkeit
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3 Abhangigkeit des Erfolgs bzw. MiBerfolgs von betriebswirt-
schaftlichen GroRen

Die Erstellung von Kreuztabellen und ihre Priifung auf statistische Unabhingigkeit ermdglichte im
Laufe der Untersuchung die Ermittlung von drei BestimmungsgroBen, die mit den abgefragten Er-
folgs- und MiBerfolgsfaktoren einen signifikanten Zusammenhang aufweisen. Diese drei GroBen
(Anzahl der Mitarbeiter, Alter sowie Gewerksgruppenzugehdorigkeit des Betriebes) wurden in Klassen
gegliedert, um klarere Aussagen zu erhalten. Die Klasseneinteilung der Faktoren Unternehmensalter
und -grofe wurde, wie bereits beschrieben, durch statistische Verfahren bzw. in Anlehnung an andere
Verdtfentlichungen im Handwerk vorgenommen. Fiir die dritte GroBe "Gewerksgruppenzugehérig-
keit" wurden zwei moglichst homogene Gruppen gebildet und mit den Bezeichnungen "Baugewerke"
und "Ausbaugewerke" iiberschrieben. Diese Einteilung erfolgte nach selbstgewidhiten Kriterien, da
weder in der Handwerksordnung noch in den Blittern des Statistischen Bundesamtes, des ZDH, des
ZDB oder in anderen einschldgigen Quellen eine durchgingige Klassifizierungsmethodik erkennbar
ist.

Nicht zwischen allen Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren und den drei obigen Bestimmungsgrofien |

konnten signifikante Zusammenhinge (Interdependenzen) nachgewiesen werden. Dennoch bieten die
folgenden Tabellen einen guten Uberblick iiber die beobachteten Interdependenzen.

Mitarbeiterzah:l
04 | 5-9] 10-15 | 1625 | 26-50 | iiber 50

Teilnah.n‘nevv z{n off Ausschreibungen

0 0 0 ++ ++ ++
Verfolgg. langfr. Unternehmensziele 0 0 0 + + ++
Annahme liberregionaler Auftrige 0 0 + + ++ ++
Delegierung v. Standardtitigkeiten 0 0 + ++ + ++
Prakt. Erfahrung der Unt.leitung 0 ++ ++ ++ ++ ++
Markt— und Wettbewerbssituation 0 + + + e +
Motivation der Mitarbeiter + ++ ++ + + ++

+ ++ + + 0 0

Konservat. Haltung gg. Neuerungen

M:iﬂ‘ep

Nichtteiln. an off, Ausschreibungen 0 0 0 0 — ——

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

Tab. 4: Interdependenz zwischen Erfolgs- bzw. Mifierfolgsfaktoren und der Mitarbeiterzahl

Legende: ++ = sehr bedeutsam; + = bedeutsam; 0 = unbedeutsam.
Legende: —— = stark abhiingig; — = abhiingig; 0 = unabhingig.

—

N
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Aus Tab. 4 wird ersichtlich, da3 die Anzahl der fiir den Erfolg- bzw. MiBerfolg des Unternehmens als
verantwortlich angesehenen Faktoren mit steigender Unternehmensgrofe zunimmt. Fiir die kleinen
Betriebe (unter 15 Mitarbeitern) spielen weder die Teilnahme noch die Nichtteilnahme an &ffentli-
chen Ausschreibungen eine Rolle. Delegierung von Standardtitigkeiten, Verfolgung langfristiger
Unternehmensziele sowie Annahme von iiberregionalen Auftrigen sind tendenziell eher fiir die gro-
Ben und groften Betriebe von Bedeutung. Die Motivation der Mitarbeiter sehen alle Unternehmen als
wichtigen Erfolgsfaktor an. Auf der anderen Seite haben gréfiere Betriebe eher mit einer mangelnden
Motivation ihrer Beschéftigten zu kimpfen. ’

Die Markt- und Wettbewerbssituation fillt fiir die kleinsten Betriebe nicht ins Gewicht; hingegen um
so mehr fiir die grolien Unternehmen mit 26-50 Mitarbeitern. Dies konnte daraus resultieren, daf} die-
se Betriebe einerseits mit einer Vielzahl kleinerer Konkurrenten im Wettbewerb stehen, die aufgrund
ihrer geringeren GréfBe kostengiinstiger anbieten kénnen oder miissen®, andererseits aber noch unter-
halb der kritischen Wachstumsschwelle liegen, um mengenmiBige Kostenreduktionseffekte in erheb-
lichem AusmaB nutzen zu kénnen. Ferner bieten groBere Wettbewerber, um ihre Position im Markt
behaupten zu kénnen, heutzutage ihre Leistungen immer fter zu Preisen an, die gerade ihre Selbst-
kosten decken. Dieses Verhalten erzeugt einen ruindsen Wettbewerb, der gerade die nichstkleineren
Betriebe am stérksten trifft.

Die praktische Erfahrung der Unternehmensleitung wird grundsitzlich als duflerst wichtiger Erfolgs-
faktor angesehen. Lediglich die kleinsten Betriebe betrachten dies als tendenziell nicht so bedeutend.
Unterstellt man die bereits eindeutig nachgewiesene Hypothese (jiingere Betriebe sind kleiner als il-
tere), so findet sich auch bei der Unterscheidung der Betriebe nach ihrem Alter ein dhnlicher Zusam-
menhang. Jiingere Unternehmen messen dem Erfahrungsschatz der Firmenleitung hinsichtlich seiner
Relevanz fiir den Erfolg keine Bedeutung zu - &ltere Unternchmen hingegen schon. Die folgenden
Analysen werden zeigen, dall zwischen dem quantitativ mefibaren Erfolg (H6he sowie positive Ent-
wicklung von Umsatz und Gewinn) von Betrieben der Bau- sowie Ausbaugewerke und der Erfahrung
der Unternehmensleitung kein signifikanter Zusammenhang besteht. Es handelt sich bei dem zuvor
beschriebenen Sachverhalt folglich um eine Diskrepanz von Selbsteinschitzung und tatsdchlich meB-
baren Gegebenheiten.

Fiir den Erfolg der Betriebe mit weniger als 25 Beschéftigten spielt die konservative Einstellung ge-
geniiber Neuerungen eine positive Rolle. Die grofleren Mitbewerber sehen diese Haltung als nicht be-
sonders forderlich an. Es liegt somit der SchluB nahe, daB die groBeren Unternehmen Neuerungen
aufgeschlossener gegeniiber stehen, um ihre Stellung im Markt behaupten zu kénnen.

Der MiBerfolg der untersuchten Betriebe wird, neben der mangelnden Motivation der Mitarbeiter, auf
die Sparneigung der 6ffentlichen Hand und die Nichtteilnahme an ihren Ausschreibungen geschoben.
Wobei diese zuletzt genannten Punkte eher fiir die gréBeren Betriebe ein Problem darstellen, da diese
weitaus hiufiger fiir 6ffentliche Auftraggeber tiitig sind als ihre kleineren Mitbewerber.

Hier ist z.B. an Betriebe zu denken, die verlustbringende Auftrige hereinnehmen, um keine Mitarbeiter
entlassen zu miissen.
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Zeitraum der Unternehmensgriindung
vor 11945- |1966— |1984- nach
1945 11965 1983 1988 1989

Qualitit der ausgefiihrten Arbeiten + ++ ++ ++ +
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. 5: Interdependenz zwischen Erfolgs- bzw. Miferfolgsfaktoren und dem Unternehmens-
griindungszeitraum

Die Qualitit der ausgefiihrten Arbeiten wird bei allen Betrieben, unabhiéngig von ihrem Alter, als du-
Berst wichtiger Erfolgsfaktor eingestuft. Ahnlich verhdlt es sich mit der praktischen Erfabrung der
Unternehmensleitung, wobei die jiingsten Betriebe, wohl aufgrund ihres geringen Alters, diesen posi-
tiven Wirkungszusammenhang noch nicht als ausschlaggebend betrachten. Die Delegierung von
Standardtitigkeiten scheint erst ab einem gewissen Alter des Betriebes eine positive Rolle zu spielen.
Hierbei muf} mit in die Betrachtung einbezogen werden, daB sich Unternehmensalter und -gréBe pro-
portional zueinander verhalten. Man kann daher folgern, daB sich der Delegationsgrad aufgrund der
eher geringen Unternehmensgrofen der jiingeren Betriebe noch in Grenzen hilt. Hier legt der Inhaber
noch oft selbst mit Hand an - auch und gerade bei Routinetitigkeiten.

Die Teilnahme bzw. die Nichtteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen begriindet bzw. gefahrdet
den Erfolg der Betriebe, die bereits relativ lange auf dem Markt titig sind, wobei man wiederum be-
denken mufB, daB sie tendenziell mehr Mitarbeiter beschiftigen als ihre jiingeren Mitbewerber und
groBere Betriebe hiufiger fiir ffentliche Auftraggeber arbeiten als andere.

Jiingere Betriebe sehen in Kooperationen und in der Kontrolle gesteckter betrieblicher Ziele positive
Auswirkungen auf die Geschiftsentwicklung. Auch die am léngsten existierenden Unternehmen mes-
sen diesen Faktoren Bedeutung bei. In bezug auf diese in strategischer Hinsicht sehr bedeutsamen
Punkte besteht bei den iibrigen Unternehmen 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 Re-
serven anlegen konnten. Notwendige produkt- bzw. marktbezogene Verinderungen und Innovationen
konnen daher méglicherweise nicht finanziert werden.

9
10

Legende: ++ = sehr bedeutsam; + = bedeutsam; 0 = unbedeutsam.
Legende: — — = stark abhéngig; — = abhéngig; 0 = unabhéingig.
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Einsatz ausldndischer Billigarbeitskréfte

(im eigenen Unternehmen) + 0
| Praktische Erfahrung der Unternehmensleitung ++ +

Giinstige Konjunkturlage ++ +

Teilnahme an dffentlichen Ausschreibungen ++ 0

Qualifikation der Unternehmensleitung ++ +

Beratung und Service

MiBe

Einsatz ausldndischer Bilhgarbeltskréifte

(durch Mitbewerber) - 0
Nichtteilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen —— 0
Sparneigung der 6ffentlichen Hand - 0
Schlechte Konjunkturlage - -
Fluktuationsrate - 0

schlechtes Marketing —

Tab. 6: Interdependenz zwischen Erfolgs- bzw. Miferfolgsfaktoren und der Gewerksgrup-
penzugehorigkeit

Die vor der Untersuchung aufgestellte Hypothese, dafl Betriebe, die der Baugewerksgruppe angehs-
ren, ihren Erfolg bzw. MiBerfolg auf andere Faktoren zuriickfithren als die Mitglieder der Ausbauge-
werksgruppe, wird durch die Untersuchung eindeutig bestatigt: Hinsichtlich der Interdependenzen der
Erfolgsfaktoren mit der Gewerksgruppenzugehdorigkeit besteht bei den Baubetrieben, auBer bei Bera-
tung und Service, stets ein stirkerer Zusammenhang. Es 148t sich weiterhin folgern, daB sich diese
Betriebe intragruppenspezifisch stereotyper verhalten als die Ausbaubetriebe. Letztere messen dem
Dienstleistungsaspekt ein groferes Augenmerk bei.

Die Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen sowie der Einsatz von ausldndischen Billigarbeits-
kriften durch die eigene Unternehmung werden fiir den Erfolg der Baubetriebe als sehr bedeutsame
Kriterien angesehen. Dies steht im Gegensatz zu den Ausbaubetrieben, die in beiden Faktoren keinen
Zusammenhang mit dem Erfolg bzw. Miferfolg ihrer Unternehmen sehen.

Gegeniiber den Miflerfolgsfaktoren zeigen sich die Ausbaubetriebe weniger abhingig als ihre Mitbe-
werber vom Bau. Einzige Ausnahme bildet hier die Einschitzung der Vernachldssigung des Marke-
tings. Beide Gruppen sehen hierin gleichermaBen einen Grund fiir ihren (moglichen) Miferfolg. Die
Sparneigung der offentlichen Hand wirkt sich, neben den zwei zuvor bereits erwihnten Faktoren,
stirker auf die Baubetriebe aus. Dies erscheint folgerichtig, da fiir ihren Erfolg z.B. die Teilnahme an
Offentlichen Ausschreibungen einen hohen Stellenwert einnimmt.

1
12

Legende: ++ = sehr bedeutsam; + = bedeutsam; 0 = unbedeutsam.
Legende: — —~ = stark abhéngig; — = abhingig; 0 = unabhéngig.
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4 Erkennungsmerkmale erfolgreicher und nicht erfolgreicher Be-
triebe

Um die Merkmale werfolgreiche« bzw. »nicht erfolgreiche« Unternehmen zu untersuchen, 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 %) wur-
den diejenigen aufgenommen, die sich iiberdurchschnittlich positiv hinsichtlich der vergangenen Ge-
schiftsentwicklung geduBert hatten. Die Mitglieder der Gruppe der nicht erfolgreichen Betriebe (91 =
52,9 %) hatten sich diesbeziiglich negativ geduBert. Die in diesem Trennkriterium neutralen Unter-
nehmen (44 = 25,6 %) finden keine weitere Beachtung, um die Trennschérfe zu erhohen.

Im folgenden werden mit Hilfe eines Polarititenprofildiagramms die Unterschiede zwischen den bei-
den betrachteten Gruppen visualisiert. In der Graphik wurden nur diejenigen Items beriicksichtigt, fiir
die signifikante Aussagen getroffen werden kénnen. Durch die Verbindung der einzelnen Werte wer-
den in iibersichtlicher Form zwei graphische Profile gebildet. Die einzelnen Prozentwerte kdnnen né-
herungsweise aus der Graphik mit Hilfe der Prozentskala abgelesen werden.

Profile erfolgreicher und nicht erfolgreicher Bau-/Ausbaubetriebe

Auftragsvergabe an Subunternehmer
Beratung durch externe Manager
Auswirkung der Konjukturiage

Qualifikation der Unternehmensleitung

Beratung und Service

Teilnahme an 6ff. Ausschreibungen
Schlechtes Marketing

Mangelhafte Planung
Fluktuationsrate der Mitarbeiter
Do-it-yourself des Endverbrauchers
Auslandische Billigarbeiter
Sparneigung der 6ff. Haushalte
Nischenstrategie

Flexibilitatsstrategie : : G +

Technologische Fihrerschaft
Produktiebenszyklus

Konkurrentenanalyse

O— erfolgreiche Betriebe
O- - O nicht erfolgreiche Betriebe

Kennzahlensysteme

Frihwarnsysteme

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Prozent der Betricbe

Abb. 13: Profile erfolgreicher und nicht erfolgreicher Bau-/Ausbaubetriebe
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Bei der Ergebnisanalyse des in Abb. 13 durchgefiihrten Profilvergleiches kénnen 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,
torderliche Erfolgsfaktoren,
hinderliche MiBerfolgsfaktoren.

Zwei der signifikant mit dem Erfolg korrelierten Einzelfaktoren lassen sich keiner der obigen Grup-
pen unmittelbar zuordnen. Daher werden sie vorab vorgestellt:

Zum einen wird deutlich, daB erfolgreiche Firmen sehr viel seltener auf Subunternehmer bei der
Auftragsausfithrung zuriickgreifen als nicht erfolgreiche. Dieses Ergebnis erstaunt vor dem Hinter-
grund der Diskussion um billige Arbeitskrifte und Dumpingangebote aus dem Ausland auf deutschen
Baustellen. Inlidndische Betriebe scheinen bei der Eigenausfithrung von Auftrigen erfolgreicher wirt-
schaften zu konnen als beim Zukauf von Fremdleistungen zur Auftragsabwicklung.

Zum anderen ziehen erfolgreiche Unternehmen hiufiger externe Manager zu Beratungszwecken hin-

zu als ihre wenig erfolgreichen Mitbewerber. Dieses Ergebnis wird durch die Thesen anderer Unter- .

suchungen gestiitzt. Durch die Einbeziechung externen Know-hows bei der Unternehmensfiihrung
kann der Geschiftsverlauf der Bau- und Ausbaubetriebe positiv beeinflulit werden.

In der Evaluation konnte weiterhin gezeigt werden, dal nicht nur die bloBe Anzahl, sondern auch die
Anwendung einiger spezieller strategischer Planungsinstrumente (Produktlebenszyklus, Konkurren-
tenanalyse und Frithwarnsysteme) einen forderlichen EinfluB auf den betrieblichen Erfolg haben.
Durch den Einsatz von Frihwarnsystemen und Konkurrentenanalysen unterscheiden sich die besten
von den schlechtesten Unternehmen am deutlichsten. Die Beobachtung von Mitbewerbern und das
Reagieren auf friihzeitig wahrnehmbare (schwache) Signale gewahrleisten einen Wettbewerbsvorteil,
der sich in quantifizierbaren GroBen wie Umsatz und 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 Ausprigungen zu
gering. Allerdings 148t sich eine leichte Tendenz dahingehend ablesen, dafl erfolglose Betriebe dieses
hauptséchlich vergangenheitsorientierte Instrument 6fter anwenden als erfolgreiche.

Der Zusammenhang zwischen bestimmten Geschiftsstrategien und der positiven Umsatz- bzw. Ge-
winnentwicklung konnte statistisch zweifelsfrei nachgewiesen werden. Das klarste Ergebnis lieferte
diesbeziiglich die NVischenstrategie, die mehr als ein Drittel der erfolgreichen Betriebe anwendet. Die
Besetzung von Nischen wird vom Markt in praxi in Form von positiver Umsatz- und Gewinnentwick-
lung honoriert. In Verbindung mit Flexibilitit als Strategie, die ebenfalls 6fter von den Erfolgreichen
als von den Erfolglosen genannt wurde, kann man davon ausgehen, daf} die Geschiftsentwicklung ei-
nen giinstigen Verlauf nehmen wird.

Als weitere wichtige Erfolgsfaktoren wurden die Qualifikation der Unternehmensleitung, die Teil-
nahme an ffentlichen Ausschreibungen sowie Beratung und Service ermittelt. ,,Die besondere Be-
deutung der Managementqualifizierung fiir den Unternehmenserfolg“13 wurde bereits in anderen Un-
tersuchungen empirisch evaluiert. Gerade im Handwerk kommt dem Inhaber bzw. den Inhabern auf-
grund der verhdltnismiBig kleinen BetriebsgroBen eine derart bedeutsame Rolle zu, dafl die Prosperi-
tat der Firmenentwicklung direkt von ihren Fahigkeiten abhingt. Oftmals ist der Inhaber sein bester
Mitarbeiter, was auf der anderen Seite wiederum zu Problemen durch Uberlastung und mangelnde
Delegation von Aufgaben fithren kann. Trotzdem steht und fillt das Wohl des Betriebes mit der Qua-
lifikation des Chefs. Daher ist es unbedingt notwendig, dal} sich auch er durch stindige Fortbildung
und Information weiter qualifiziert, um so den hohen Leistungsgrad halten zu kénnen. Gleiches gilt
fiir die Mitarbeiter.

" Daschmann (1994) S. 156.
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Die nichsten wichtigen Erfolgsfaktoren sind Beratung und Service. Im Handwerk gibt es gerade in
diesem Gebiet teilweise groBe Probleme wie z.B. mangelnde Kundenorientierung, Vernachldssigung
des Servicegedankens etc. Um so préagnanter erscheint daher das Resultat, daB gerade in der Verstér-
kung dieser Handlungsfelder Erfolgspotentiale liegen. Dies beweist der deutliche Unterschied zwi-
schen erfolgreichen und erfolglosen Betrieben in der Graphik. Kundenbindung und -zufriedenheit
sind duBerst bedeutsame Faktoren, die durch die Forcierung von Beratung und Service positiv beein-
flufit werden konnen.

Die Teilnahme an iffentlichen Ausschreibungen konnte als ein weiterer, mit dem Erfolg positiv
korrelierter Faktor evaluiert werden. Das Argument, welches vor allem von kleineren Betrieben oft-
mals vorgebracht wird, bei Ausschreibungen chancenlos zu sein, 148t sich durch die Ergebnisse der
Umfrage deutlich entkriften. So war ein signifikanter Zusammenhang zwischen Erfolg und der Teil-
nahme an dieser Art von Ausschreibungen nachzuweisen, aber keiner zwischen Unternehmensgréfie
und diesem Merkmal.

Eine giinstige Konjunkturlage stellt nur bei den erfolglosen Betrieben eine der Erfolgsdeterminanten
dar. Sie schreiben ihren Erfolg der Giinstigkeit der Umgebungsvariablen Konjunkturlage zu. Dies
stiitzt wiederum die These, daB wenig erfolgreiche Betriebe nicht versuchen, ihr Wohlergehen durch
selbstbestimmte Handlungen zu fordern, sondern sich oftmals als Objekt der dufleren Umstinde se-
hen. Vor diesem Hintergrund muB} die Konjunkturlage als Erfolgsfaktor dulerst kritisch gesehen wer-
den. Ganz ausscheiden aus der Gruppe der positiven EinfluBgroBen mulf sie nicht, da auch 36,1 % der
Erfolgreichen ihre giinstige Geschéftsentwicklung darauf zuriickfiihren.

Die Wahrnehmung des Einflusses der Miflerfolgsfaktoren auf erfolgreiche Unternehmen kann aus
zwei Blickwinkeln erfolgen. Die eine Perspektive veranschaulicht, welche Faktoren direkt fiir den
realen bzw. potentiellen MiBerfolg erfolgreicher Betriebe angesehen werden. Der andere Zugang zu
diesem Tatbestand kann darin ausgemacht werden, inwieweit sich die Erfolgreichen weniger abhén-
gig von diesen Faktoren betrachten als ihre weniger erfolgreichen Mitbewerber. So gesehen wird aus
den vermeintlichen MiBerfolgsfaktoren eher ein Indikator fiir die Stérke einer Unternehmung,.

Erfolgreiche Betriebe fithren einen mdglichen unterdurchschnittlichen Geschiftserfolg am hdufigsten
auf den Faktor mangelhafte Planung zuriick. Immerhin 90 % dieser Gruppe schitzen sich als ab-
hingig oder sogar stark abhingig von diesem ungiinstigen Faktor ein. Nicht erfolgreiche Betriebe se-
hen sich von diesen Problemen viel dfter unabhingig. Diese BestimmungsgroBe 146t sich, ebenso wie
schlechtes Marketing, der Gruppe der innerbetrieblich verursachten MiBerfolgsfaktoren zuordnen.
Daraus folgt, daB erfolgreiche Betriebe ihren Miflerfolg zu einem geringeren Mafle in duleren Er-
schwernissen zu erkennen glauben. Sie stehen den eigenen Schwichen offener und realitiétstreuer ge-
geniiber, wenn es um die Zuordnung von negativen Geschiftsverldufen geht.

Fiir die erfolgreichen Betriebe spielen die MiBerfolgsfaktoren Sparneigung der iffentlichen Hand,
Einsatz auslindischer Billigarbeitskrifte durch die Konkurrenz, Do-it-yourself des Endverbrau-
chers und die Fluktuationsrate der Mitarbeiter eine relativ geringe Rolle. Dies kann unzweifelhaft
als Stiirke angesehen werden. Hingegen halten sich die Erfolglosen in einem signifikant hoheren Ma-
Be von diesen vier EinfluBgréfen stark abhéngig.

Erfolgreiche Betriebe scheinen iiber zufriedenere Mitarbeiter zu verfigen. Oder umgekehrt formu-
liert, 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 ver-
sa. Zweifelsfrei bleibt festzustellen, daB eine geringe Rate des Mitarbeiterwechsels auf eine erfolgrei-
chere Unternehmung hindeutet. Insofern kann dies sogar in die Gruppe der Erfolgsfaktoren eingeord-
net werden.

In Abb. 14 sind die dem Erfolg von erfolgreichen Bau- und Ausbaubetrieben forderlichen bzw. ab-
triglichen Faktoren noch einmal graphisch zusammengefafit. Die Merkmale in den nach oben gerich-
teten Pfeilen haben sich als férderlich erwiesen. Die Merkmale in dem nach unten gerichteten Pfeil
sind ihrem Erfolg abtréglich.
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Erfolg

» Qualifikation der
Unternehmensleitung

* Beratung und Service

» Teilnahme an 6ff.
Ausschreibungen

» geringe Fluktuations-

rate

* Beratung durch
externe Manager
* keine Subunternehmer

« mangethafte Planung
» schlechtes Marketing

» Friihwarnsysteme
» Konkurrentenanalyse
* Produktlebenszyklus

« Nischenstrategie
* Flexibilitét als Strategie

Abb. 14: Abhdngigkeit des Erfolgs erfolgreicher Betriebe von ausgewdhiten Faktoren
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5 Ansatzmoglichkeiten zur Erfolgssteigerung im Bau- und Aus-
bauhandwerk :

Durch die in den vorhergehenden Kapiteln vorgenommene Evaluation des Datenmaterials konnte be-
legt werden, daB Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren das betriebliche Wohlergehen deutlich beeinflus-
sen. Um in Zukunft diese Erkenntnisse nutzen bzw. umsetzen zu kdnnen und neue Wege bei der Un-
ternehmensfiihrung gehen zu kénnen, ist es sinnvoll, die folgenden Denkanst6f3e zu verfolgen.

5.1 Sensfbilisierung der Betriebe fiir das Erfolgsfaktorenmanagement

Eine Sensibilisierung der Bau- sowie Ausbaubetriebe fiir die Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit einer
Anwendung der strategischen Unternehmensfithrung im Sinne eines Erfolgs- bzw. MifBerfolgsfakto-
renmanagements kann beispielsweise dadurch erreicht werden, dal} die Betriebsberater der Hand-
werkskammern bzw. der Fachverbdnde ihre direkten Kontakte zu den Betrieben intensiver nutzen.
Dieser Personenkreis kann als Multiplikator des Wissens- und Techniktransfers der strategischen
Unternehmensfithrung fungieren. Die iiberwiegende Mehrzahl dieser Berater hat durch ihren engen
Bezug zur Praxis der Handwerksunternehmen die Moglichkeit, das Vertrauen der Betriebsinhaber zu
erlangen und ihnen die notwendigen MaBnahmen niherzubringen. Nach den Erstkontakten bzw.
-beratungen sind weitere sporadische Unterstiitzungsmanahmen, wie z.B. Planungs-, Durchfiih-
rungs- und Ergebniskontrollen mdglich. Die hieraus gewonnenen Erkenntnisse kdnnen dann zu Pla-
nungs- 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, day
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
Veriffentlichungen der Handwerksorganisationen” und der Handwerkspresse auf dieses Thema zu
lenken. So haben die Betriebsinhaber ihrerseits die Méglichkeit, auf die Berater zuzugehen und die
unentgeltlichen Beratungsleistungen in Anspruch zu nehmen.

Die regionalen und iiberregionalen Fortbildungstréager des Handwerks, wie z.B. die Handwerkskam-
mern, die Landes- und Bundesfachverbiinde, die Kreishandwerkerschaften, die Innungen etc., sind
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. Geschifts-
filhrern 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 Fithrungsnachwuchs
des Handwerks bereits vor der Betriebsgriindung bzw. -iibernahme mit der Notwendigkeit und den
Erfordernissen der strategischen Unternehmensfiihrung vertraut gemacht. Hierdurch lassen sich der
Fortbestand bzw. der Neuaufbau erfolgreicher Unternehmen fordern.

" vgl. Schwarz (1998 a) und Schwarz (1998 b).
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5.2 Handlungsfelder zur Verbesserung des Erfolgsfaktorenmanagements

Wie die empirische Untersuchung gezeigt hat, gehen die Bau- und Ausbaubetriebe bei der strategi-
schen Unternehmensfiithrung, soweit sie iiberhaupt angewendet wird, duflerst unsystematisch vor. Um
die gefundenen Defizite besser analysieren zu kénnen, werden sie in drei Gruppen gegliedert. Diese
Gruppenbildung erfolgt unter dem Gesichtspunkt der thematischen Zusammengehérigkeit der jewei-
ligen Probleme. Dadurch wird ein modulares Vorgehen ermdglicht, welches das Setzen unterschiedli-

cher Schwerpunkte, beispielsweise auf die Verbesserung von Markt- und Kundenbeziehungen, er-
laubt.

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 inhaltsméBig relativ homogene Handlungsfelder wird es fiir den einzelnen Betrieb még-
lich, ein Teilproblem herauszulsen und einer Lésung zuzufiihren.

Die erarbeiteten Verbesserungsvorschldge wurden vor allem aus der Analyse der Erfolgs- bzw. MiB3-
erfolgsfaktoren der erfolgreichen Bau- und Ausbaubetriebe gewonnen. Durch diese Art des Ben-
chmarkings wird den weniger erfolgreichen Betrieben die Chance erdffnet, 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. 15:  Handlungsfelder zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfithrung

1 Vgl. Schwarz (1998 a).
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Aus Abb. 15 koénnen die drei gebildeten Handlungsfelder entnommen werden. Sie stehen zunéchst
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
die modulare Gliederung sichergestellt, daB die potentiell wichtigsten Punkte bzw. groBten Schwach-
stellen zuerst bearbeitet werden koénnen. Im folgenden werden die drei Aktionsrdume im einzelnen
vorgestellt. Dadurch werden die vorhandenen Verbesserungspotentiale hinsichtlich der strategischen
Unternehmensfiihrung im Bau- und Ausbauhandwerk offengelegt.

Wie bereits 'in der IHW-Verdffentlichung ,,Ungenutztes Erfolgspotential: Strategische Planung*
(Nr. 56) ausgefiihrt wurde, ist der vermehrte Einsatz von Planungsinformationen und -instrumenten
im Bau- und Ausbauhandwerk notwendig. Der Vollstindigkeit halber wurde dieser Abschnitt auch in
die vorliegende Verdffentlichung miteinbezogen. So entsteht ein abgerundetes Bild aller Moglichkei-
ten zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfithrung im Handwerk.

5.2.1 Vermehrter Einsatz von Planungsinformationen sowie -instrumenten

Der Planungshorizont von drei Vierteln der Betriebe, die angeben, regelmiBig zu planen, geht 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, obwohl
erst dieser langfristige Horizont als strategischer Planungsbereich bezeichnet werden kann. Knapp ein
Viertel aller befragten Unternehmen stellt keinerlei Pldne auf. So ldBt sich das allgemeine Planungs-
verhalten der Bau- und Ausbaubetriebe abkiirzend charakterisieren.

Aufbauend auf der Sensibilisierung der Bau- und Ausbaubetriebe fiir die Bedeutung der strategischen
Unternehmensfithrung ist es wichtig, die grundsitzliche Notwendigkeit von Planungen hervorzuhe-
ben. Die Erweiterung des Planungshorizontes erscheint als ein weiteres vordringliches Ziel zur Ver-
besserung des Erfolgsfaktorenmanagements im Bau- und Ausbauhandwerk. Beziiglich dieses Punktes
ergaben die Einzelanalysen, daB speziell die Betriebe mit weniger als 16 Mitarbeitern besonders gro-
Ben Nachholbedarf haben. Aber auch in den gréBeren und grofiten Betrieben bestehen in dieser Hin-
sicht Defizite.

In Kapitel 3 konnte gezeigt werden, daB Unternehmen mit mangelhafter Planung weniger erfolgreich
sind als ihre Mitbewerber. Dies 148t den SchluB zu, daff u.a. durch die Verbesserung des Planungsver-
haltens Erfolgspotentiale erschlossen werden konnen. Ferner verfiigen Betriebe, die ihre Planungen
auf strategische Friihwarnsysteme stiitzen, iiber stabilere Umsatz- und Gewinnverldufe. Aus diesem
Forschungsergebnis 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 Verbandsverdiffentlichun-
gen sowie Artikeln der jeweiligen Fachpresse lieBe sich beispielsweise eine breitere Informationsba-
sis schaffen. Dieser Wissenszuwachs wird sich positiv auf die Wahrnehmung der Aufgaben des stra-
tegischen Managements auswirken. Auflerdem wire es dadurch besser moglich, frithzeitig auf sich
andernde Marktdaten 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. Geschiftsfithrer hinsichtlich der modernen Techniken der Betriebsfiihrung kontinuierlich ver-
bessern. Diese Verhaltensidnderung wird einen wichtigen Beitrag zur positiven Fortentwicklung des
Status quo leisten.

Ein weiterer evaluierter Schwachpunkt der strategischen Unternehmensfithrung im Bau- und Ausbau-
handwerk ist dadurch gekennzeichnet, dal in die strategische Meinungsbildung und Planung, wenn
tiberhaupt, nur wenige betriebsfremde Personen einbezogen werden. Dieses Manko, das am stérksten
auf Betriebe mit weniger als 50 Mitarbeitern zutrifft, kann durch den vermehrten Einsatz der Be-

-3] -

triebsberater der Handwerkskammern und Fachverbiinde abgebaut werden. Diese Personen verfii-
gen iiber das notwendige Wissen und eine gute Akzeptanz bei den Betrieben, die sich bereits beraten
lassen. Dariiber hinaus konnen ihre Beratungsleistungen unentgeltlich in Anspruch genommen wer-
den. Weiterhin verspricht der Rat von Inhabern anderer Unternehmen, innerhalb oder auBerhalb von
Erfahrungsaustauschgruppen (Erfa-Gruppen), zusitzlichen Erfolg.

Fir die Inanspruchnahme jeglicher von aufien kommender Beratung ist als Grundvoraussetzung anzu-
sehen, daf} die Betriebsinhaber zunichst die Bereitschaft entwickeln bzw. die Notwendigkeit sehen,
fremde Personen um Hilfe zu fragen. Diese Verhaltens- bzw. BewuBtseinsdnderung konnte beispiels-
weise durch die im vorherigen Punkt beschriebene vielschichtige Sensibilisierung erreicht werden.

Der Bekanntheits- und Anwendungsgrad von strategischen Analyse- und Planungsinstrumenten ist,
wie die Evaluation gezeigt hat, bei simtlichen untersuchten Betrieben &uBerst gering. Ansatzpunkte
zur Verbesserung dieses Defizits liegen darin, den Einsatz speziell fiir das Handwerk entwickelter und
geeigneter Analyseinstrumente zu verstirken. In diesem Zusammenhang erscheinen MaBnahmen zur
Friiherkennung sowie Konkurrenten- bzw. Stirken-/Schwiichenanalysen, 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 Frithwarnsystemen und Konkurrentenanalysen konnte durch die Einzelauswertun-
gen belegt werden, da3 diese Instrumente férderliche Auswirkungen auf den Erfolg von Bau- und
Ausbaubetrieben haben. Es erscheint daher zweckdienlich, diese drei beschriebenen Instrumente ver-
stirkt 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 mithsam er-
scheint, so wird sich eine Ausweitung dieser Aktivititen mit groBer Wahrscheinlichkeit lohnen. An-
hand der empirischen Analyse konnte diesbeziiglich gezeigt werden, daB sich der entsprechende
Aufwand fiir die erfolgreicheren Unternehmen ausgezahit hat.

5.2.2 Intensivierung der Markt- und Kundenbezichungen

Die folgenden zwei Handlungsfelder stellen Moglichkeiten zur Verbesserung der strategischen Pla-
nung im Bau- und Ausbauhandwerk vor. Der im direkten Anschlul beleuchtete Aktionsraum er-
streckt sich auf die Intensivierung von Markt- und Kundenbeziehungen. Das in Punkt 5.2.3 dargestell-
te dritte Handlungsfeld zeigt Ansitze 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 umweltvertraglichen Produkten oder von Produkten fiir spezielle Zielgruppen
(dltere sowie behinderte Menschen etc.). Auch durch das Angebot von Komplettlosungen gemiaB dem
Konzept "Alles aus einer Hand" kénnen neue Marktsegmente erschlossen bzw. vorhandene erweitert
werden.

Die Evaluation des Datenmaterials hat gezeigt, daB eine ausgeprdgte Abhiingigkeit vom Neubauge-
schiift besteht. Dies trifft in besonderem MaBe auf die Betriebe der Hoch-/Tiefbau-Branche zu. Dies-
beziiglich erscheint es unter strategischen Gesichtspunkten zieifithrend, die starke Abhiingigkeit von
dieser Auftragsart zu reduzieren. Gerade auch vor dem Hintergrund der schwachen Neubaukonjunk-
tur ist es sinnvoll, im Moment noch unterentwickelte bzw. Wachstumschancen bietende Geschiiftsfel-
der umsatzmiBig zu forcieren. Die Untersuchung hat in dieser Hinsicht deutlich ergeben, daB 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-

16 Vgl. das Literatur- bzw. Veroffentlichungsverzeichnis des IHW am Ende des Heftes.
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bereitete Diversifikation der Geschiftsaktivititen auf die Bereiche Restaurierung, Renovie-
rung/Sanierung oder Reparatur konnen unentdeckte bzw. unterentwickelte Potentiale nutzbar ge-
macht werden. Es wird erwartet, daB sich der langfristige Markttrend zugunsten dieser Téatigkeitsfel-
der 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 Konjunkturabhingigkeit dieser speziellen Titigkeitsfelder ist naturgeméall weniger grof als
bei solchen, die von sehr vielen Unternehmen abgedeckt werden konnen. Trotz der mit diesem Schritt
verbundenen Risiken, wie z.B. einem méglicheh 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 Gréfe auch von vielen Mitbewerbern einge-
nommen werden kann (z.B. Neubau herkdmmlicher Ein- und Mehrfamilienhduser). 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 Flexibilitiit als Strategie zu stetigen Umsatz- und Gewinnentwicklungen
fiihrt.

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 zunichst 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 Geschiftsfelder dar. Es erweist sich als sinnvoll, Tatigkeitsfelder, die beispielsweise lang-
fristig keine positiven Deckungsbeitriige erwirtschaften und nicht essentiell fiir den Fortbestand des
Unternehmens sind, stillzulegen. Um diesen Schritt vollziehen zu kdnnen, ist in den meisten Betrie-
ben zunichst eine Steigerung der Aussagekraft des innerbetrieblichen Rechnungswesens notig.

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 éffentlicher Auftrige fiir Bau- und
Ausbaubetriebe wichtig ist. Die Betriebe, welche Auftrige &ffentlicher Institutionen ausfiihren, waren
erfolgreicher als ihre Mitbewerber. Das oftmals vorgebrachte Argument, kleine Unternehmen seinen
bei Ausschreibungen chancenlos, wurde widerlegt. Die Einzelanalysen haben aulerdem gezeigt, daf3
besonders die Unternehmen der Ausbaugewerke durch die zukiinftige Teilnahme an Ausschreibungen
in die Lage versetzt wiirden, grofere 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 iiberwiegenden Einschitzung sidmtlicher 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 kénnten diese beispielsweise durch die Verbesserung der betrieblichen Planung und Organisati-
on reduziert werden.
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Dauerhafte Kooperationen zwischen dhnlich strukturierten und dimensionierten Unternehmen fiihren
dazu, dal Markt- bzw. Kundenpotentiale erschlossen werden, die der einzelne Betrieb nicht erschlie-

Ben kann. Die nach 1983 gegriindet Betriebe sehen im Eingehen von Kooperationen einen wichtigen
Erfolgsfaktor. ‘

Hinsichtlich der Akquisition iiberregionaler Auftrige 148t sich feststellen, daB beispielsweise die Off-
nung des europdischen Marktes, neben moglichen, zusitzlichen Belastungen, ein groBes 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 personlichen 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. MiBerfolgsfaktoren und der Gewerksgruppenzugehorigkeit
ergab beispielsweise, daB die Unternehmen der Baugewerke hinsichtlich dieser fiir Kundenbindung
und -néhe forderlichen Faktoren besondere Defizite aufweisen. Sie haben es bisher nicht verstanden,
diese Elemente gezielt in ihre Marktauftrittsstrategie einzubeziehen.

Die Angaben der erfolgreichen Unternehmen belegen, daB Beratung und Service fiir den Geschiifts-
verlauf sehr wichtige EinfluBgréBen sind. AuBerdem stellte sich heraus, daB schlechtes Marketing
nicht nur als ein subjektiver MiBerfolgsfaktor empfunden wird, sondern daB auch objektiv meBbare,
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' .

5.2.3 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 einzufiihren. Anhand dieser
Grundsitze lassen sich Fithrungsstrategien 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 Durchfithrung sowie die Ziele der getroffe-
nen Mafinahmen fiir die Mitarbeiter transparent gemacht und somit eine Akzeptanzsteigerung bei den
Beschiftigten erreicht. Mogliche positive Auswirkungen eines solchen Vorgehens wiren beispiels-
weise cine Motivationssteigerung der Mitarbeiter sowie eine Senkung der Fluktuationsrate. In
letzterer sehen z.B. die Betriebe der Baugewerke einen bedeutsamen MiBerfolgsfaktor. AuBerdem
kann belegt werden, daf sich eine geringe Fluktuationsrate positiv auf den Geschiftsverlauf der er-
folgreichen Bau- und Ausbaubetriebe auswirkt. Ferner schitzen die Unternehmen simtlicher Gré-
Benklassen die Motivation ihrer Mitarbeiter als einen wichtigen Erfolgsfaktor und mangelnde Moti-
vation als einen MiBerfolgsfaktor ein.

Die Einfiihrung und Verfolgung von Fiihrungsstrategien haben weiterhin EinfluB auf die Gestaltung
des Betriebsaufbaus. Eine solche, aus einer neuen strategischen Ausrichtung resultierende Mafinahme
konnte die Anderung bzw. Einfiihrung von Stellenbeschreibungen sein. Durch sie lieBe sich bei-
spielsweise eine Steigerung des Delegationsgrades von operativen und standardisierten Titigkeiten

17

Vgl. Heckner/Meier/Schwarz (1997).
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herbeifiihren — hierin sehen vor allem die dlteren und groBeren Unternehmen einen wichtigen Erfolgs-
faktor. Die Betriebsinhaber sind durch einen erhohten 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 lie3 sich belegen, daBl 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 Ausfiihrungen dieses Abschnittes wird die Schliisselposition des Betriebsinhabers bzw. Ge-
schiftsfiihrers von Handwerksunternehmen nochmals sichtbar: Jegliche Umstrukturierung der Orga-
nisation oder Verbesserung der Potentialnutzung muB von ihm geplant, mitausgefiihrt und kontrolliert
werden. Fr ist es, der durch die Einfiihrung und die gezielte Verfolgung einer Finanz- sowie Investiti-
onsplanung Ziele vorgeben muB, die beispielsweise zur Uberwindung des Eigenkapitalmangels oder
der Kapazititsengpisse im Produktionsbereich beitragen koénnen. Dies gilt in gleicher Weise fiir den
operativ/taktischen wie fiir den strategischen Bereich. Von den erfolgreichen Betrieben kann diesbe-
ziiglich gelernt werden, daB 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 grofien 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 Verhaltensinderung eine bedeutende Stellung zu.

Neben der Einfiikrung bzw. Erweiterung der Finanzplanung ist auch der Ausbau des innerbetrieb-
lichen Rechnungswesens als sehr wichtig einzustufen. Die Untersuchung ergab deutlich, daf der Be-
kanntheits- und Anwendungsgrad von Kennzahlensystemen und anderen betrieblichen Informati-
onsinstrumenten duBerst gering ist. Im Abbau dieses Defizits liegen sowohl fiir die operativ/taktische
wie auch fiir die strategische Unternehmensfiihrung nicht zu unterschétzende Erfolgspotentiale.

Die Synchronisation von Betriebs- und Mitarbeiterinteressen durch die strategische Personalplanung
trigt zur Schaffung und Sicherung von Erfolgspotentialen bei. Um dies zu erreichen, erscheint es al-
lerdings notwendig, daB die Bau- und Ausbaubetriebe Schritte zur Personalentwicklungs- bzw. -
erhaltungsplanung ergreifen. Durch sie kénnen 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 durchgefithrt werden. Durch sie lassen sich rechtzeitig MafBnahmen
zum sozialvertriglichen Mitarbeiterabbau (z.B. Vorruhestandsregelungen etc.) einleiten. Mittels die-
ser Art der strategischen Planung konnen Belastungen der finanziellen betrieblichen Potentiale beizei-
ten sichtbar gemacht und abgefedert werden. Im Rahmen der strategischen Personalbeschaffungspla-
nung laft sich die langfristige Versorgung des Unternehmens mit qualifizierten Mitarbeitern von lan-
ger Hand vorbereiten. Durch die Ausbildung von Lehrlingen und deren anschlieffende Weiterbe-
schiftigung 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 konnen sich auf die Redu-
zierung der Fluktuationsrate und die Motivation der Mitarbeiter positiv auswirken. Beide Faktoren
stehen, wie bereits gezeigt, mit dem Erfolg eines Handwerksbetriebes in positivem Wirkungszusam-
menhang. AuBerdem werden die Belastungen des Finanzbudgets begrenzt, die aus einem hohen Per-
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sonalwechsel oder -iiberhang resultieren. Dadurch wird die bessere Nutzung simtlicher betrieblicher
Potentiale unterstiitzt. '

Als letzter Punkt, der zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfithrung in Bau- und Ausbau-
betrieben beitragen kann, ist die rechizeitige Ubergabeplanung zu nennen. Die Auswertung des Da-
tenmaterials hat gezeigt, welche grofie Bedeutung diesem Gesichtspunkt zukommt. In den nichsten
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.

5.3 Riickblick auf die wichtigsten Ergebnisse

Die aus der Evaluation des Datenmaterials abgeleiteten Erfolgs- und Miferfolgsfaktoren konnen ei-
nen Beitrag zur Fortentwickiung 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 Stirken-
/Schwiichenanalysen ermittelten EinfluBgroBen in den Mittelpunkt ihres strategischen Managements
zu stellen.

Moglichkeiten, die Handwerksbetriebe fiir die Notwendigkeit und Anwendung der strategischen Un-
ternehmensfiihrung zu sensibilisieren, wurden in Punkt 5.1 dargestellt. Als wichtigste Personen bzw.
Instrumente einer diesbeziiglichen Sensibilisierung kénnen die organisationseigenen Berater, die
Verdffentlichungen der Handwerkspresse sowie der Unterricht an den Meisterschulen angesehen
werden. Die im Anschlufl 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

Veranderung des intensivierung der Umstrukturierung der
Analyse- und Planungs- Markt- und Kunden- Organisation und bessere
verhaltens beziehungen Potentialnutzung

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

Fritherkennung dukte und Leistungsfelder mens- bzw. Fithrungsgrund-
sétzen

— Ausdehnung des Planungs- — Ausbau unterdurchschnittlich

horizonts entwickelter Geschéaftsfelder — Qualifikationssteigerung der
L Unternehmensieitung

—~ Erhéhung der Anzahl ver- - Einleitung von Mafinahmen
wendeter Planungsinforma- zur Erlangung 6ffentlicher -~ Erhéhung des Delegations-
tionen und Uberregionaler Auftréage grades

-~ Vermehrte Nutzung externer — Akquisition von Zusatzauf- — Férderung der innerbetrieb-
Informationen tragen durch zwischenbe- lichen Kommunikation

triebliche Zusammenarbeit ;

— Verstarkter Einsatz betriebs- — Steigerung der Aussagekraft

fremder Berater - Beseitigung von Schwach- des Rechnungswesens
stellen im Marketin

— Steigerung der Anzahl ein- 9 - Verbesserung der Personal-,
gesetzter Analyse- und Pla- - Forcierung von Beratung und Investitions- und Finanzpla-
nungsinstrumente Service nung

Abb. 16: Handlungsmdglichkeiten zur Verbesserung der strategischen Unternehmensfiihrung

Die Verankerung und Fortentwicklung des Erfolgsfaktorenmanagements im Bau- sowie Ausbauge-
werbe konnen 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, daf} sich die beab-
sichtigten Verbesserungen und Erfolge erst allmihlich einstellen werden. Wenn es den Betriebsinha-
bern aber gelingt, die ,,ermittelten Erfolgsfaktoren in Wettbewerbsvorteile und langfristigen Erfolg
umzusetzen®'®, so wird sich dies positiv auf das Handwerk auswirken.

18

Daschmann (1994) S. 199.
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