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1 Der Auftrag

In der Koalitionsvereinbarung der Bundesregierung heildt es: ,Wir werden die Bau-
wirtschaft dabei begleiten, ein Leitbild Bauwirtschaft als Gesamtrahmen fir eine
moderne Baupolitik zu entwickeln, die mit Innovation und Qualitat Investitionen und

Arbeitsplatze sichert”.

Die Koalitionsvereinbarung soll durch folgende drei Schritte umgesetzt werden:

1. Positionsbestimmung der Bauwirtschaft: Damit sind die Positionierung der
verschiedenen Akteure in der Wertschopfungskette Bau zueinander, aber
auch ihre gemeinsamen Forderungen nach auf3en gemeint.

2. Politisches Marketing und betriebliche Marketingstrategien: Dabei geht es um
die Herausarbeitung der volkswirtschaftlichen und arbeitsmarktpolitischen
Bedeutung der Bauwirtschaft, die Verknipfung mit Zukunftsthemen (Bau-
markte der Zukunft, Produktionsverfahren der Zukunft, Marktverhalten der
Zukunft, Baupolitik der Zukunft, demographische Herausforderungen etc.)
sowie die Umsetzung des Lebenszyklusansatzes und die Initiierung eines
Qualitatswettbewerbs.

3. Umsetzung und effektive Kommunikation des Leitbildprozesses in die Bran-
che durch Entwicklung von Marketingstrategien, die Entscheidungstréager er-

reichen und Managementschulungen.

Zur Vorbereitung des Prozesses wurde diese Konzeptstudie in Auftrag gegeben,

die folgenden Auftrag hatte:

»  Bestandsaufnahme der vorliegenden Verbandsvorschlage fir inhaltliche
Themen eines Leitbildes
>  Prifung der Gutachten der Zukunftsinitiative Bau-NRW* auf geeignete Quer-

schnittsthemen fur den Leitbildprozess

1 Diese Studie wurde auf Initiative des Ministeriums fur Stadtebau und Wohnung, Kultur und
Sport des Landes NRW sowie der beiden Arbeitgeberverbande des Bauhauptgewerbes und der
IG Bau erstellt.
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»  Entwicklung eines Vorschlags von 5-10 Themenfelder, die im Leitbildprozess
aufgegriffen werden, mit Kurzdarstellungen des Diskussionsstandes und Iden-
tifizierung von begleitendem Forschungsbedarf

»  Entwicklung von Vorschlagen fur die Gestaltung von Aufbau- und Ablauforga-
nisation des Leitbildprozesses

>  Uberlegungen zum politischen und betrieblichen Marketing des Leitbildpro-
zesses

>  Uberarbeitung des Konzeptpapiers und Beschreibung eines Projekts zur Be-

gleitung des weiteren Leitbildprozesses

Die Konzeptstudie sollte auf Literaturrecherchen und Expertengesprachen basie-
ren. Weiterhin sollten Zwischenergebnisse auf dem Symposium ,Zukunft Bauen
und Planen® in Minchen (18. Januar 2007) vorgestellt und diskutiert werden. Hinzu
kommen Prasentation und Abstimmung des Papiers im Lenkungsausschuss ,Leit-
bild Bauwirtschaft“ im April 2007.

Es wurden insgesamt 12 Expertengesprache mit Vertretern folgender Institutionen

gefuhrt:

Bundesministerium fur Verkehr, Bau und Stadtentwicklung
Hauptverband der deutschen Bauindustrie

Zentralverband des Deutschen Baugewerbes
Industriegewerkschaft BAU

Bundesarchitektenkammer

Bund deutscher Architekten

Bundesingenieurkammer

V VV V V V V V¥V

Bundesverband Baustoffe — Stein und Erde e.V.

In der vorliegenden Konzeptstudie werden zunéchst die Erfahrungen mit bisheri-
gen Leitbildprozessen resimiert (Abschnitt 2). Danach wird die besondere Proble-
matik der Entwicklung eines Leitbildes in der komplexen Wertschopfungskette Bau
erortert. Dabei wird auf Vorarbeiten aus der Zukunftsinitiative Bau NRW zur Analy-
se dieser Wertschoépfungskette zurlickgegriffen, die durch aktuelle statistische
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Auswertungen erganzt werden (Abschnitt 3). In Abschnitt 4 werden die wichtigsten
Ergebnisse der Zukunftsinitiative Bau NRW zusammengefasst. Die wichtigsten
Erkenntnisse aus den Expertengesprachen werden in Abschnitten 5 zu moglichen
Themen fur den Leitbildprozess gebindelt. Abschlielend wird ein Vorschlag zum
Ablauf des Leitbildprozesses formuliert (Abschnitt 6).

Eine Erfahrung bisheriger Leitbildprozesse ist, dass sie partizipativ gestaltet sein
mussen. Deshalb kann diese Konzeptstudie nur Vorschlage entwickeln, die von
den beteiligten Akteuren dann aufgegriffen, ggfls. verandert und unter Einsatz ei-

gener Ressourcen umgesetzt werden missen.

2 Rolle eines Leitbildes

Unter einem Leitbild wird in der Regel eine klar gegliederte langfristige Zielsetzung
eines Unternehmens oder mehrerer miteinander kooperierender Organisationen
verstanden. Es beschrankt sich zumeist nicht alleine auf die Formulierung von
Zielsetzungen, sondern beinhaltet auch Leitlinien fiir das Handeln, mit denen diese
Zielsetzungen erreicht werden sollen. Die Verknipfung von Leitbild mit Leitlinien
soll sicherstellen, dass ein Leitbild nicht alleine abstrakte Wunschlisten repréasen-

tiert, sondern auch ernst genommen wird und in der Praxis handlungsrelevant ist.

Diese Handlungsrelevanz kann mehrere Ebenen umfassen und in folgenden

Funktionen bestehen:

»  Orientierungsfunktion durch die Formulierung von Wertvorstellungen, Nor-
men und Paradigmen

» Integrationsfunktion durch die Herstellung eines Wir-Gefuhls

»  Entscheidungsfunktion durch die Verknupfung mit konkreten VVorgaben fir
Verhalten in Entscheidungssituationen

»  Koordinierungsfunktion durch die Entwicklung gemeinsamer Regeln fur die

unterschiedlichen Akteure, fur die das Leitbild gelten soll.



Prof. Dr. Gerhard Bosch / IAQ

Konzeptstudie zur Entwicklung eines Leitbildes Bauwirtschaft der Bundesrepublik Deutschland Seite 6
Angesichts dieser Funktionen liegt es nahe, Leitbilder nur fir Organisationen oder
Gruppen von Organisationen zu entwickeln, die ihr Handeln koordinieren wollen

und deren Mitglieder ein Wir-Gefuihl entwickeln wollen und kénnen.

Die Hauptunterschiede zwischen den zahlreichen Leitbildern, die bislang vorrangig
von Unternehmen und Behdrden, aber auch von Stadten und Regionen entwickelt
worden sind, liegen vor allem im Grad der Konkretisierung der Zielsetzungen und
der damit verbundenen Leitlinien fir das Handeln. Die Beschreibung der Zielset-
zung schwankt zwischen weit vorausschauenden Visionen eines angestrebten Zu-
stands bis hin zu konkreten Uberprifbaren Zielsetzungen mit einem tberschauba-
ren Zeithorizont. Die Leitlinien kénnen sich auf die Formulierung von allgemeinen
Normen fur Handeln beschranken oder aber mit konkreten Vorgaben fir das Ver-

halten, deren Einhaltung auch tberpruft werden kann, verknupft werden.

Um seine unterschiedlichen Funktionen erfillen zu kénnen, kann ein Leitbild nicht
vorgegeben werden, sondern muss in einem partizipativen Prozess von den unter-
schiedlichen Organisationen fur die es gelten soll, gemeinsam entwickelt werden.
Alle Beteiligten — bzw. ihre reprasentativen Vertreter - missen dabei die Chance
haben, unbeeinflusst ihre Ideen, Visionen und Normvorstellungen einbringen kon-
nen. Der Beteiligungsprozess gilt als eine der wichtigsten Voraussetzungen fir die
spatere Akzeptanz eines Leitbildes. Hilfreich kann eine externe Moderation sein,
die mit einem unabhangigen Blick und frei von besonderen Interessen an den be-
teiligten Organisationen unterschiedliche Interessen identifizieren und mit Hilfe von
abgesprochenen Verfahren einen von allen Beteiligten akzeptierten Kompromiss

erarbeiten kann.

Alle beteiligten Organisationen mussen Ressourcen (Zeit und Geld) einsetzen. Sie
dokumentieren damit nicht nur ihnr Engagement, sondern auch ihre Bereitschatft,
sich neben ihren vielfaltigen Alltagsaufgaben auch die Zeit fir die Erarbeitung lang-
fristiger Perspektiven und Handlungsmaximen zu nehmen. In der Literatur wird
hervorgehoben, dass sich Leitbilder nicht en passant mit begrenztem Engagement

entwickeln lassen.
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Die Methoden der Entwicklung eines Leitbildes hangen von der Komplexitat der
beteiligten Organisation bzw. Organisationen, der inhaltlichen Breite der Zielset-
zungen und dem angestrebten Konkretisierungsgrad der Zielsetzungen und Leitli-
nien ab. Ublich sind gestufte Verfahren, die sich vereinfacht so charakterisieren

lassen:

(1) Initiierung: Verstandigung der wichtigsten Akteure Uber die Zielsetzungen
und den Prozess der Leitbildentwicklung

(2) Ideengenese und -bearbeitung: Offener Prozess der Entwicklung und
Prazisierung der Leitbildideen und -themen unter Beteiligung der betroffe-
nen Akteure

(3) Verdichtung: Zusammenfassung und Zuspitzung der arbeitsteilig erarbei-
teten Ideen in einem gemeinsamen Leitbild

(4) Umsetzung: Konkretisierung der Umsetzungsschritte

In komplexeren Organisationszusammenhangen erfordert die zweite Phase zu-
meist eine arbeitsteilige Vorgehensweise in einzelnen Leitbildgruppen, deren Ar-
beit durch moderierte Ideenworkshops ebenso wie durch Expertisen zur Verbreite-

rung des gemeinsamen Wissensstandes unterstitzt werden kann.

In der Literatur finden sich viele kritische Stimmen zu missgliickten Leitbildprozes-
sen. Zumeist zielt die Kritik auf eine isolierte Erarbeitung eines Leitbildes, der keine
entsprechenden Umsetzungsschritte folgen. Typisch ist folgende kritische Stimme:
.Der Grund, weshalb Leitbilder und Fihrungsgrundsatze in aller Regel im Nie-
mandsland enden, ist, dass es zwar oftmals einen starken Anfang gegeben hat,
aber danach keine wirkliche Fortsetzung. Im Grunde wird hier sehr haufig Mana-
gement-Voodoo betrieben* (W. Berner 2007). Der zitierte Kritiker bietet aber selbst
den Ausweg aus dem diagnostizierten Problem, namlich das friihe, im Optimalfall
parallele, Mitdenken der spateren Umsetzung. Er schreibt, dass Leitbildprozesse
am glaubwairdigsten sind, wenn sie im Laufe einer echten Kulturveranderung ein-
gefuhrt werden. Im politischen Raum werden gelegentlich Leitbilder etwa von Stad-
ten oder Regionen als Entmindigung der Parlamente, die je nach Wahlausgang

andere Richtungsentscheidungen beschlie3en kdnnen, angesehen.
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Die teilweise harsche Kritik an Leitbildprozessen ist durchaus ernst zu nehmen, um
spatere Enttduschungen zu vermeiden. Leitbilder sollten nicht mit Marketingkon-
zepten verwechselt werden, die nur auf die Verbesserung des Images zielen und

keine unmittelbare Handlungsrelevanz haben.

3 Leitbild in der Bauwirtschaft oder der gesamtem Wertschop-
fungskette?

Leitbilder in der Bauwirtschaft finden sich heute nur in einzelnen gro3eren Unter-
nehmen. Stichworte in solchen Leitbildern sind u. a. ,Kundengerechtes Leistungs-
angebot”, ,Erfolgreiche Mitarbeiter”, Nachhaltiges Handeln“ und ,Wertorientierte
Strategie®, die dann konkretisiert werden etwa durch Bekenntnisse zu einer ganz-
heitlichen Betrachtung der Projekte und ihrer Begleitung Uber den gesamten Le-
benszyklus der Bauwerke, zu ethischen Grundsatzen oder zur partnerschaftlichen

Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen.

Bemerkenswert an dem Beispiel ist, dass in der sehr arbeitsteiligen Bauwirtschaft
die Entwicklung eines unternehmensbezogenen Leitbildes offensichtlich nicht mehr
ohne die Einbeziehung der Kooperationsbeziehungen mit anderen Unternehmen
Sinn macht. Schliel3lich entfallt ein nicht unerheblicher Teil des unternehmerischen
Handelns auf die Organisation dieser Zusammenarbeit. Vor allem sind die Koope-
rationsbeziehungen zwischen Unternehmen in der Bauwirtschaft in den letzten
Jahren komplexer geworden als in der Vergangenheit. Die wichtigsten Griinde
hierfir liegen in der abnehmenden Fertigungstiefe vor allem der grof3eren und mitt-
leren Unternehmen, der Halbierung der Unternehmensgrof3e in der Bauwirtschatt,
der Ausweitung der Geschéftsfelder einiger Bauunternehmen in neue Felder (z.B.
Facility-Management) und der Ausweitung der Geschéftsfelder von Nichtbauunter-
nehmen in die Bauwirtschaft (z.B. Immobilienwirtschaft), der Auslagerung und
Bindelung von Funktionen bei spezialisierten Dienstleistern (z.B. Maschinen-
Leasing), sowie der Innovationsimpulse aus dem Bereich der Baumaschinen- und

Baustoffhersteller.
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Die Branche unterliegt einem starken Strukturwandel, den man immer weniger
verstehen kann, wenn man allein den engeren Bereich der Bauwirtschaft (Bau-
hauptgewerbe) in den Blick nimmt. Dieser Strukturwandel war Gegenstand mehre-
rer Expertisen? der Zukunftsinitiative Bau NRW. Diese Expertisen, deren quantita-
tive Angaben im Folgenden aktualisiert wurden, kommen zu dem Ergebnis, dass
der Rickgang der Beschaftigung im Baugewerbe nur eine Seite des Strukturwan-
dels ist. Gleichzeitig haben sich die Branchen im Umfeld des Baugewerbes, die
Zulieferer und vor allem die Dienstleistungsunternehmen, die beim Bauen und Ge-
baudemanagement aktiv sind, in den vergangenen Jahren deutlich gunstiger als
der Kernbereich der Bauwirtschaft entwickelt. In diesen Verschiebungen driicken
sich langfristige Verdnderungen in der Baunachfrage sowie in der Bauproduktion
aus: Verschiebungen von der Produktion zu den begleitenden Dienstleistungen,

von dem Bau selbst hin zu Instandhaltung und Wartung, von der direkten Herstel-
lung von Gebauden in die Vorfertigung von Teilen, veranderte Kundenbedurfnisse

usw.

2 Die Liste aller Expertisen der Zukunftsinitiative Bau NRW findet sich unter:
http://www.zib.nrw.de/
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Abbildung 1: Elemente der Wertschdpfungskette , Bauwirtschaft”

Unterstutzende Dienstleitungen

(Architekten, Ingenieure, Planung,
Management, Immobilien, Finanzierung)

Zulieferer:
[ auhauptgewerb Baustoff-
hersteller

Ausbaugewerbe

Verbande / Universitaten & Fachhochschulen / Forschungseinrichtungen /
Offentliche Einrichtungen / Transferstellen u.s.w.

Quelle: Bosch/Rehfeld 2003

Die Abbildung 1 stellt alle Funktionen der Wertschdpfungskette dar, in der das
Bauhauptgewerbe nur ein Element ist. Zu dieser Wertschopfungskette gehdren
neben dem Bauhauptgewerbe und dem Ausbaugewerbe als Kernbereiche die un-
terstiitzenden Dienstleistungen, also Architekten, Ingenieur- und Planungsbiiros,
und Funktionen wie Immobilienwirtschaft und Finanzierungseinrichtungen. Weiter-
hin sind die Zulieferer zu nennen, also die Hersteller von Baustoffen und -
materialien, ebenso die Anbieter von Maschinen und Werkzeugen. Zur Wertschop-
fungskette zahlt schlief3lich auch ein breites Feld an Bildungs- und Weiterbildungs-
einrichtungen, Hochschulen und Forschungseinrichtungen sowie Verbéanden, die
fur die Kompetenz der Beschaftigten, die Innovationspotenziale der Betriebe wie
auch die Regulierung der Produkt- und Arbeitsmaérkte in der Bauwirtschaft von

grof3er Bedeutung sind.

Die Beschéftigungssituation in der Wertschopfungskette Bau stellt sich wie folgt
dar (Tabelle 1): 2004 waren gut dreieinhalb Millionen Menschen in der auf den Bau
bezogenen Wertschdpfungskette sozialversicherungspflichtig beschéftigt. Davon
entfielen knapp 800.000 auf das Bauhauptgewerbe, fast 860.000 auf das Ausbau-
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gewerbe, knapp 560.000 auf die Zulieferbranchen (Vorleistungen) und gut
1.360.000 auf die mit der Planung, dem Bau und der Nutzung von Geb&uden ver-
bundenen Dienstleistungen Hinzu kommt eine nicht unbetrachtliche Zahl an Selb-

standigen.

Tabelle 1:  Die Entwicklung der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
in der Bundesrepublik Deutschland in der Wertschopfungskette
Bau zwischen 1998 und 2004

Deutschland Insgesamt: Veranderung
Beschaftigte WZ 2003 Bezeichnung: 1998 2004 in %
Zulieferbranchen 666.036 559.555 -16,0%
Bauhauptgewerbe 1.260.635 784.391 -37,8%
Ausbaugewerbe 1.178.502 859.574 -27,1%
Baugewerbe insgesamt 2.439.137 1.643.965 -32,6%
Dienstleistungen 1.286.297 1.361.715 5,9%
Wertschépfungskette Bau insgesamt  4.391.470 3.565.235 -18,8%

Quelle: Statistisches Bundesamt; Berechnungen Bosch/Rehfeld 2006
Zwischen den einzelnen Bereichen der Wertschopfungskette haben sich in den
vergangenen Jahren erhebliche Verschiebungen ergeben. Der Anteil der Dienst-
leistungen an der Wertschopfungskette ist zwischen 1998 und 2004 von 30 vH auf
38 vH gestiegen, der Anteil der Vorleitungen von 13 auf 16 vH. Entsprechend riick-
laufig sind die Anteile in den Kernbereichen: von 29 auf 22 vH im Bauhauptgewer-
be, von 28 auf 24 vH im Ausbaugewerbe (Abbildung 2). Selbstverstandlich finden
sich innerhalb dieser Bereiche Differenzierungen, die an dieser Stelle nicht weiter
ausgefuhrt werden sollen (siehe Tabellen. 1a und 1b im Anhang). Wichtig ist viel-
mehr, dass sich die unterschiedlichen Entwicklungen gegenseitig bedingen: Durch
den zunehmenden Einsatz vorgefertigter Komponenten werden etwa Auftrage und
Beschaftigung vom Kernbereich zu den Zulieferern verlagert. Auch innerhalb der
Zulieferketten verschiebt sich die Nachfrage. Es werden z.B. zunehmend Kompo-
nenten aus Holz, Stahl und Kunststoff zu Lasten von Beton eingesetzt. Das Be-
schaftigungswachstum bei den Planungs- und Ingenieurbiros hangt mit dem Out-
sourcing von Planungsleistungen aus dem offentlichen Bereich zusammen. Der
Zuwachs der Reinigungs- und Verwaltungstatigkeiten steht fur die wachsende

Nachfrage nach Leistungen eines umfassenden Gebdudemanagements.
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Trotz ihrer erheblichen Auswirkungen auf Nachfrage und Beschaftigung werden
diese Verschiebungen in der Wertschdpfungskette von den Bauunternehmen sel-
ten thematisiert, wenn sie auf die Frage nach den aktuellen Problemen der Unter-
nehmen und der Branche antworten. Die meisten Bauunternehmen haben — wie
bislang auch — nur ihr traditionelles Kerngeschéatft im Auge. Dabei geht der Blick far
die strukturellen Anderungen in der Branche insgesamt verloren. Es wird kaum
beachtet, dass sich trotz der Krise entlang der Produktionskette neue Wachstums-
bereiche zeigen, und dass sich in den Randbereichen der Produktionskette neue
Unternehmensstrategien entwickeln, die weit in die Kernbereiche des Baugewer-

bes hineinreichen, indem beispielsweise Hersteller in das Bauen selbst einsteigen.

Auch Innovationsprozesse in der Bauwirtschaft lassen sich nicht verstehen, wenn
man nur Einzelbranchen herausgreift und etwa deren Anteil von F&E (Forschung
und Entwicklung) an der Wertschdpfung isoliert betrachtet. Das Bauhaupt- und
auch das Ausbaugewerbe geben in der in der Tat wesentlich weniger als andere
Wirtschaftszweige fur F&E aus. Das liegt aber an ihrer spezifischen Funktion in der
Wertschopfungskette. Die wichtigsten Innovationen kommen von den Baumaschi-
nen, Baustoff- und Baumaterialenherstellern, die wir der Wertschépfungskette Bau
zugerechnet haben, aber auch von den Produzenten der technischen Ausstattung
der Gebéaude (Heizungen, Gebaudeelektronik etc.), die wir nicht einbezogen ha-
ben. Die Bauwirtschaft im engeren Sinne ist vorwiegend Technologieanwender.
Ihre Stéarke bei der Diffusion neuer Technologien lasst sich daher nur an anderen
Indikatoren, wie den Ausgaben fur Aus- und Weiterbildung oder ihrer Fahigkeit zur

Prozessinnovation (z.B. Organisation von Bauablaufen), messen.

Abbildung 2: Sozialversicherungspflichtig Beschaftigte in der
Wertschépfungskette, Anteile 1998 und 2004

Anteile der Beschéftigten in der Anteile der Beschaftigen in der
Wertschdpfungskette in der BRD 1998 Wertschdpfungskette in der BRD 2004

13%

30%

38% 16%

B Vorleistungen
@ Bauhauptgewerbe
O Ausbaugewerbe
@ Dienstleistungen

29% 22%

28% 28%——



Prof. Dr. Gerhard Bosch / IAQ
Konzeptstudie zur Entwicklung eines Leitbildes Bauwirtschaft der Bundesrepublik Deutschland Seite 13

Quelle: Statistischen Bundesamt; eigene Berechnungen

Der Anteil der Beschétftigten in der gesamten Wertschdpfungskette Bau, wir kon-
nen es auch das Baucluster nennen, an allen sozialversicherungspflichtig Beschaf-
tigten der Bundesrepublik Deutschland lag 2004 trotz der kraftigen Beschafti-
gungseinbriche im Bauhaupt- und Ausbaugewerbe noch bei 13,6%. Fast jeder
siebte Beschatftigte arbeitet in der Wertschopfungskette Bau, die damit weiterhin
beschaftigungspolitisch einer der Kernbereiche der deutschen Wirtschaft ist. Die
wirtschaftspolitische Relevanz liegt auf der Hand. Sie reicht von der Bereitstellung
der materiellen Infrastruktur fir Wirtschaft und Gesellschaft Giber die Diffusion zent-
raler Technologien bis hin zur Umsetzung der zentralen Rolle bei der Umsetzung
von Nachhaltigkeitszielen (Energieeinsparung).

Diese hohe beschaftigungs- und wirtschaftspolitische Bedeutung der Wertschop-

fungskette Bau ist bislang weder ins Bewusstsein der Unternehmen in dieser Kette

noch in der Offentlichkeit und Politik getreten. Die Griinde sollen wegen ihrer ho-
hen Bedeutung fir einen Leitbildprozess in der Bauwirtschaft genannt und durch
einen Vergleich mit der Automobilwirtschaft zugespitzt werden:

»  Anders als in der Automobilindustrie gibt es in der Bauwirtschatft nicht einige
wenige Leitunternehmen, die die Wertschopfung einer langen Kette in stan-
dardisierten Endprodukten bindeln und aus dieser Position heraus auch die
gesamte Zulieferkette reorganisieren konnten. Durch die Reorganisation der
Zulieferkette konnten die Schnittstellen vermindert, Spezialisierungsvorteile
entwickelt und klassische Koordinationsprobleme vermindert werden. Die fur
die Wettbewerbsfahigkeit so wichtigen Entwicklungszeiten konnten durch si-
multaneous engineering, in dem Entwicklungs- und Anwendungswissen zu-
sammengefuhrt werden, deutlich verkirzt werden. Mittlerweile gibt es in der
Automobilindustrie keine lokalen und nationalen Méarkte mehr, sondern nur
noch einen relativ transparenten globalen Markt, an dem sich die Hersteller
und Zulieferer orientieren. Die Leitunternehmen der Automobilindustrie und ih-
re wichtigsten Zulieferer sind gut organisiert und treten als Sprachrohr der ge-
samten Wertschopfungskette auf, nicht zuletzt um der Relevanz ihrer Position

fur die gesamte Wirtschaft mit groRem Erfolg hoheres Gewicht zu verleihen.
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Dieser gut organisierten Interessenvertretung der Kette, die einhergeht mit ei-
ner scharfen Konkurrenz der Unternehmen, ist es bislang gelungen, die Mark-
te zu verteidigen bzw. auszudehnen, und dafiir zum Teil einen Ausgleich fir
die internen Verluste an Wertschopfung infolge von Rationalisierungsprozes-
se zu schaffen.®

» Im Unterschied dazu stellt die Bauwirtschaft Unikate her, die nicht in stromli-
nienformigen Produktionsprozessen, sondern am Ort des Kunden hergestellt
werden. Infolge der hohen Unterschiedlichkeit der Produkte gibt es keine Leit-
unternehmen, die die gesamte Wertschopfungskette reorganisieren, sondern
viele Produzenten, die zudem in den Projekten oft wechselnde Rollen (Subun-
ternehmen oder Generalunternehmer) einnehmen. Der Markt fur die Endpro-
dukte ist zersplittert in einen kleineren globalen Markt, unterschiedlich grol3e
regionale und lokale Markte mit einer Vielzahl von Unternehmen. Die einzel-
nen Funktionen bei der Herstellung eines Bauprodukts (Entwickeln, Planen,
Ausfiihrung der Gewerke) sind auf verschiedene Unternehmen aufgeteilt. Die
Unternehmen in der Wertschopfungskette sind in unterschiedlichen Verban-
den organisiert, die kaum gemeinsame Interessen vertreten. Es dominieren
somit die Konkurrenzbeziehungen. Die damit verbundenen internen Verluste
an Wertschopfung konnten nicht kompensiert werden durch eine gemeinsame
Politik der Markterweiterung, obgleich es erhebliche ungedeckte Bedarfe gibt.
Im Rennen der Lobbyisten etwa um Mittel fir Forschung- und Entwicklung,
um o6ffentliche Auftrage oder die Festlegung von Rahmenbedingungen ist die
Bauwirtschaft gegentber den gut aufgestellten Branchen (vor allem Automo-
bil, Pharma sowie Versicherungen und Kreditwesen) immer zu spat gekom-
men und hat es wegen ihres begrenzten Blicks auf Ausschnitte des Gesamt-

geschehens meist noch nicht einmal gemerkt.

Fur die Erstellung eines Leitbildes mit dem ambitionierten Ziel, ein Gesamtrahmen
fur die eine moderne Baupolitik zu sein, die mit Innovation und Qualitat Investitio-

nen und Arbeitsplatze sichert, stellen sich mehrere Fragen, deren Beantwortung

3 Eine sehr starke Interessenvertretung birgt allerdings auch Gefahren, da sie sehr viele defensi-
ve, strukturkonservative Optionen offen lasst. So wurde mehrfach die Bedeutung von Umwelt-
zielen unterschatzt, da nach innen der Eindruck entstanden war, man kénne Umweltauflagen
politisch steuern.
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angesichts der Heterogenitét der Branche und ihrer internen Konflikte nicht trivial

ist:

»  Welche der zahlreichen Akteure entlang der Wertschépfungskette identifizie-
ren sich mit der Bauwirtschaft und beteiligen sich an der Entwicklung des
Leitbilds?

»  Welches sind die moglichen gemeinsamen Interessen dieser Akteure?

»  Welche dieser gemeinsamen Interessen lassen sich auch in umsetzbare Stra-
tegien Ubersetzen, damit die oben beschriebenen Enttauschungen bei Leit-
prozessen ohne nachfolgendes gemeinsames Handeln vermieden werden
kénnen?

»  Wie kann man den Prozess der Leitbildentwicklung in der Wertschopfungsket-

te Bau organisieren?

Die Antworten auf diese Frage kbnnen nicht a priori formuliert werden, da sie von
den Akteuren selbst gegeben werden missen. Beteiligen werden sich nur Akteure,
die sich der Bauwirtschaft als zugehdrig fuhlen. Dies kann man im Bauhaupt- und
Ausbaugewerbe voraussetzen, in den vor- neben- und nachgelagerten Branchen
ist dies aber nicht selbstverstandlich. Auch ist anzunehmen, dass ein Leitbild nicht

von allen Akteuren mit der gleichen Intensitat angestrebt wird.

4 Szenarien der Entwicklung der Bauwirtschaft aus der Zu-
kunftsstudie Bau NRW

In der Zukunftsstudie Bau NRW wurden zwei Szenarien fir die kiinftige Entwick-
lung der Bauwirtschaft gearbeitet Das hier entwickelte ,Kompetenzszenario® kann
ein wichtiger Baustein des bundesweiten Leitbildprozesses sein und soll deshalb

mit seinen Begriundungszusammenhangen dargestellt werden.

Die Untersuchungen des Strukturwandels in der Wertschopfungskette liel3en er-
kennen, dass das bisherige, stark auf das Bauhauptgewerbe und evt. noch auf das
Ausbaugewerbe fokussierte Modell der Bauwirtschaft tberdacht werden muss. Die
Starken dieses Modells lagen in der Sicherung einer hohen technischen Qualitat
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nicht zuletzt infolge eines guten Systems der beruflichen Ausbildung und einer

Vielzahl auf Qualitatssicherung ausgelegter Regulierungen auf dem Produktmarkt.

Allerdings sind auch die Schwéachen dieses Modell untibersehbar, die sich wie folgt
zusammenfassen lassen: Durch langjahrige Konzentration ausschlief3lich auf tech-
nische Qualitat der Produkte wurden die Effektivierung der Prozesse und die Kun-
denorientierung vernachlassigt. Im Ubergang von einem Anbietermarkt, der Preis-
bewusstsein vernachlassigen liel3, zu einem Nachfragermarkt mit hohem Preis-
wettbewerb, stellt dies die Unternehmen vor erhebliche Schwierigkeiten, Markte
aktiv zu erschlieRen und Innovationen konsequent umzusetzen. Die Kompetenz
wurde in der Vergangenheit allein tber Gewerke gesichert, was zu einer Vielzahl
von Schnittstellen fuhrte. Das Bewusstsein fur die wachsende Bedeutung zwi-
schenbetrieblicher Prozesse ist in der Branche gering entwickelt. Die Wertschop-
fungskette ist unzureichend integriert, wodurch nicht nur Effektivierungspotentiale,

sondern auch die Kundenzufriedenheit vernachlassigt werden.

Durch die kleinbetrieblichen Strukturen des deutschen Baugewerbes wurde die
notwendige kritische Masse, die Voraussetzung fur spezialisierte Kompetenz und
kontinuierliche Lernprozesse ist, oft nicht erreicht. Dies ist einer der Grinde, wa-
rum technische und organisatorische Innovationen nur sehr langsam entlang der

Wertschopfungskette diffundieren.

Es spricht vieles dafir, dass die Probleme der Bauwirtschaft in Deutschland nicht
allein die Probleme einzelner Unternehmen sind. Eine Neustrukturierung der Bran-
che insgesamt steht auf der Tagesordnung, und dies beinhaltet auch, nach den
Starken und Schwachen des bisherigen Modells zu fragen. Wie die Bauwirtschaft
kinftig strukturiert sein wird, ist offen. Verschiedene Szenarien sind denkbar. Die
Entwicklung hangt von den Strategien der Unternehmen ab. Ebenso wird die Ges-
taltung der kunftigen Bauwirtschaft von den durch Politik und Verbéande geschaffe-

nen Rahmenbedingungen sowie durch die kiinftige Baunachfrage beeinflusst.

Die mdgliche Entwicklung der Bauwirtschaft wird in der Zukunftsstudie in zwei
Szenarien idealtypisch dargestellt (Abbildung 3). Das Szenario ,Fragmentierung”

beschreibt die Fortsetzung des bisherigen Kurses. Da in diesem Szenario die Un-
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ternehmen auf die im vorigen Abschnitt erlauterten Herausforderungen nur unzu-
reichend reagieren, bleiben sie dauerhaft mit erheblichen Problemen konfrontiert.
Im zweiten Szenario, das bereits in einigen Unternehmen und Marksegmenten an-
satzweise realisiert wurde, wird auf Kompetenzentwicklung gesetzt, die es ermog-

licht, den genannten Herausforderungen erfolgreich zu begegnen.

Im Szenario ,Kompetenzentwicklung® steht die Qualitatsorientierung im Vorder-
grund, die sowohl die technische Qualitat als auch Kundenorientierung beinhaltet.
Die Kundenorientierung stellt Kundennutzen, Schnittstellenreduzierung und integ-
rierte Nutzungskonzepte in den Mittelpunkt. Neben der Qualitat spielt die Effizienz
eine grol3e Rolle, die auf die Optimierung der Prozesse abzielt. Dabei werden be-
triebsinterne Ablaufe verbessert, Standardisierung und Modularisierung der Bau-
prozesse werden an Bedeutung gewinnen. Das inner- und zwischenbetriebliche
Schnittstellenmanagement wird optimiert. Strategische und operative Vorteile der
Kooperationen werden voll ausgeschdpft, um Wirtschaftlichkeit und Synergieeffek-
te zu erzielen. Innovationsnetzwerke tragen zur Entstehung und Umsetzung der
Innovationen bei, wobei eine enge Zusammenarbeit im Vorfeld stattfindet, um die

Umsetzungsprobleme zu Gberwinden.

Abbildung 3: Szenarien fir die Entwicklung der Wertschépfungskette
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Ausbildung und Weiterbildung spielen zunehmend eine wichtige Rolle in der Kom-
petenzentwicklung. Eine integrierte Systemproduktion breitet sich vor allem bei
komplexeren Bauvorhaben aus. Dabei steht die Optimierung des Gesamtprozes-
ses im Vordergrund, statt wie bisher die Konzentration auf einzelne Bereiche mit
vielen Schnittstellen. Komplexe Bauvorhaben werden entweder durch die Koopera-
tion qualifizierter Spezialisten aus verschiedenen Gewerken, die zudem — wie das
Handwerk bislang — weiterhin regionale Markte direkt bedienen werden, oder durch

Generalisten, die eine integrierte Leistung erbringen, realisiert.

Die Chancen fur eine Realisierung dieses zweiten Szenarios héngen in erster Linie
von den Strategien der Unternehmen ab, aber Politik und Verbénde kdonnen die
Rahmenbedingungen hierfir beeinflussen. Ein zentrales Thema der Zukunftsstudie
Bau NRW waren die Folgen flr die strategische Neuausrichtung der Unternehmen
auf das Kompetenzszenario, fur die es angesichts der Heterogenitat der Branche

kein einheitliches Rezept geben kann.

Eine strategische Ausrichtung der Unternehmen erfordert als erstes, die eigenen
Kompetenzen im Vergleich mit den Kompetenzen der anderen Unternehmen der
Branche, mit denen man im direkten Wettbewerb steht, sowie unter Beriicksichti-

gung der vor- und nach gelagerten Wertschdpfungsstufen zu definieren. Dieser
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Ansatz ist in anderen Branchen mittlerweile weit verbreitet, aber die Konzepte an-
derer Branchen lassen sich nicht ohne weiteres auf die Bauwirtschaft Ubertragen.
Wahrend die strategische Ausrichtung der Unternehmen in anderen Branchen ent-
lang der Pole hohe Spezialisierung einerseits, Systemintegration andererseits er-
folgt, kommt in der Bauwirtschaft zum einen wegen der erforderlichen Nahe zum
Kunden und zum anderen wegen der geringen UnternehmensgréRe eine zweite
Dimension hinzu, namlich die regionale Positionierung. Die Bauunternehmen kon-
nen sich an lokalen, regionalen, nationalen und internationalen Méarkten orientie-
ren. Von daher ergibt sich fur die kinftige Verortung eines Unternehmens in der
Bauwirtschaft kein einfaches Bild wie etwa die pyramidenféormige Anordnung der

Zulieferer in der Automobilindustrie.

Abbildung 4 stellt die wichtigsten denkbaren strategischen Entscheidungen hin-
sichtlich des Spezialisierungsgrades und hinsichtlich der regionalen Reichweite
dar. Vor allem wird auch erkennbar, wie unterschiedlich die Strategiewahl in Klein-,

Mittel- und GroRRunternehmen verlaufen kann.

Abbildung 4: Die Zukunft der Unternehmenslandschaft in der Bauwirtschaft
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Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die Entscheidung fur das Ausmal3 der
Spezialisierung bzw. der Systemangebote und die regionale Ausrichtung miteinan-
der verbunden sind. Die Spezialisierung etwa auf hochwertige Baustoffe oder e-
lektronische Vernetzungen ebenso wie die Ausdehnung der Aktivitaten entlang der
Wertschopfungskette etwa in Richtung der Vorfinanzierung von Bauvorhaben oder
und das Betreiben von infrastrukturellen Grofl3projekten oder Gebauden rechnet
sich nur ab einer bestimmten Auftragsmenge, die mit positiven Skaleneffekten ver-
bunden ist. Solche Skaleneffekte, sind oft nur im globalen und nationalen, besten-

falls in einem weiten regionalen Rahmen erreichbar.

Fur Unternehmen, die nur auf lokalen Markten tatig sind, ist es durchaus denkbar,
dass sie starker als bisher vorgelagerte Planungsleistungen oder nachgelagerte
Wartungsleistungen als Paket anbieten, wenn sie sich fir eine Strategie als Sys-
temanbieter entscheiden. Sofern sie sich fur die Spezialisierung entscheiden, ist
die Ausrichtung auf spezifische Ausbauarbeiten oder Komponenten, eventuell in

Kooperation mit anderen Unternehmen sinnvoll.
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Auch wenn kleine und mittlere Unternehmen sicher nur begrenzt in der Lage sein
werden, ihr Produktions- bzw. Leistungsspektrum entlang der Wertschdpfungskette
zu erweitern, so werden sie in Zukunft immer mehr mit der Situation konfrontiert
sein, dass andere Unternehmen bereits eine Integration verschiedener Funktionen
anbieten und damit zunehmend Wettbewerbsvorspriinge entwickeln. Von daher ist
zwar auch fur lokale Unternehmen eine Ausweitung ihres Angebots entlang der
Wertschopfungskette maglich: Allerdings darf dabei eine kritische Mindestgrof3e
der Unternehmen nicht unterschritten werden, da nur dann die Potentiale eines
verbesserten Prozess- und Innovationsmanagements genutzt werden kdnnen. Un-
terhalb dieser kritischen Mindestgrof3e bleibt nur die Rolle des selbstandigen An-

bieters von Teilleistungen.

Unabhangig von der Strategiewahl stellt sich fir jedes Unternehmen der Bauwirt-
schaft die Aufgabe, die internen Prozesse und die Schnittstellen zu optimieren.
Jedes Unternehmen muss sich dabei mit den vier strategischen Bezugspunkten
Kompetenzentwicklung, Kundenorientierung, Schnittstellenmanagement und Inno-

vationsmanagement auseinandersetzen.

Bei der Umsetzung des Kompetenzszenarios ist zu beachten, dass angesichts der
geringen Unternehmensgroéf3e, die sich in den letzten Jahren noch halbiert hat, der
traditionelle Technologietransfer Gber Beratung oder den Aufbau unternehmensin-
terner Transfermechanismen leer lauft. Die Innovationsforschung hat gezeigt, dass
in Klein- und Mittelbetrieben die Qualifikation der betrieblichen Schllisselpersonen
die kritische Grol3e im Innovationsgeschehen ist. Die Diffusion von Innovationen
muss in Bauwirtschaft daher vor allem Uber Fort- und Weiterbildung erfolgen. Eine
kompetente Bauwirtschaft setzt gut ausgebildete Fachkrafte voraus, die sowohl auf
dem Stand der Technik sind und fir die auch Dienstleistungsorientierung selbst-
verstandlich ist. Nur sie sind in der Lage, die Innovationspotenziale entlang der

Wertschopfungskette zu erkennen und zu nutzen.

5 Themen fur den Leitbildprozess der Bauwirtschaft

In den Expertengesprachen und den schriftlichen Stellungnahmen der beteiligten

Partner sind zahlreiche Einzelthemen genannt worden, die fur den Leitbildprozess
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als relevant angesehen werden. Dabei gab es grol3e Schnittmengen zwischen den
genannten Themen und den Begriindungen hinsichtlich ihrer besonderen Rele-
vanz fur ein Leitbild Bauwirtschaft. Da die Verstandigung Uber die relevanten The-
men von den Akteuren gemeinsam geleistet werden kann, sollen im folgenden die
Vorschlage nur grob vorsortiert und zu folgenden Themengruppen gebindelt wer-

den:

5.1 Die Bedeutung der Bauwirtschaft in der Wirtschaft und Gesellschaft

Die Wertschdpfungskette Bau ist eines der gréf3ten Wirtschaftscluster in Deutsch-
land. Die zentrale wirtschaftliche Bedeutung dieses Clusters wird jedoch weder
innerhalb der Branche noch aul3erhalb wahrgenommen. Der Hauptgrund hierfur
liegt in der Zersplitterung der Verbande, die Partialinteressen vertreten, bislang
aber kaum gemeinsame Positionen Uber die engen Branchen- oder Berufsgrup-
peninteressen hinweg formulieren. Durch die kleinteilige Verbandspolitik kommen
die Potentiale der Bauwirtschaft politisch kaum zur Geltung: Diese Potentiale lie-
gen in der trotz des Beschaftigungsriickgangs im Bauhaupt- und Ausbaugewerbe
weiterhin hohen beschéaftigungspolitischen Bedeutung der gesamten Wertschop-
fungskette, ihrer Schlisselrolle bei der Diffusion neuer Technologien und der Rea-
lisierung von Nachhaltigkeitszielen (z.B. Energieeffizienz), sowie als Produzent der
materiellen Infrastruktur der Wirtschaft. Zudem préagt die Bauwirtschaft unsere
Umwelt; sie ist damit Ausdruck der Kultur einer Gesellschaft und beeinflusst malf3-

geblich die Lebensqualitat der Menschen:

Vorgeschlagen wurde u.a. eine Studie Uber die gesamtwirtschaftliche Bedeutung
der Wertschdpfungskette Bau, die Grundlage einer gemeinsamen Darstellung die-
ser Potentiale und einer Positionsentwicklung der Verbande sein kann. Damit war
aber ausdricklich keine Beschrankung auf eine Marketing- oder Imagestudie ge-
meint, die — wie oben argumentiert wurde — keine Leitbilderarbeitung ersetzen
kann. Allerdings kann eine solche Studie auch zur Imageverbesserung in der Um-

setzungsphase genutzt werden.

5.2 Markte der Zukunft
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Die Entwicklung der Bauwirtschaft wird vor allem durch die Nachfrage in unter-
schiedlichen Markten bestimmt. Die Marktentwicklungen in Deutschland ergeben
sich aus der Entwicklung der Investitions- bzw. Kaufkraft der unterschiedlichen
Kunden und ihrer Bedurfnisse, sowie im Auslandsbau aus der Wettbewerbsfahig-
keit der heimischen Bauwirtschaft. Uber die Entwicklung der Markte entscheidet
sich, was die Branche in welchen Mengen in Zukunft produzieren wird. Die Markte
werden durch die Bauwirtschaft mitgestaltet. Sie unterbreitet den Kunden Angebo-
te und beeinflusst somit auch die Erwartungen an Qualitat, Service, Gestaltung
und Nachhaltigkeit. Die Mengengeruste der Nachfrage sind vorwiegend Ergebnis
der volkswirtschaftlichen Entwicklung, kbnnen aber durch die ErschlieBung neuer
Markte etwa im Auslandsbau sowie durch neue Kooperations- und Finanzierungs-

modelle ausgeweitet werden.

Unklar blieb in den Gesprachen, wie tief man in dieses Thema hineingehen kann,
da die einzelnen Marktsegmente in der Bauwirtschaft sehr heterogen sind und die
Gestaltung der Rahmenbedingungen (Kooperation, Finanzierung) in anderen
Themenblécken angesprochen wird. Die meisten Gespréachspartner allerdings sa-
hen die Notwendigkeit Megatrends, wie z.B. Bedirfnisse der Kunden nach Ldsun-
gen aus einer Hand, zusatzlichen Dienstleistungen, Nachhaltigkeit, Bertcksichti-
gung individueller Winsche, Verlasslichkeit, Verfugbarkeit und Qualitat sowie in-
ternationale Wettbewerbsfahigkeit bei der Erschlie3Bung auslandischer Méarkte zu
identifizieren. Aus solchen Trends ergeben sich gegentiber den Anbietermarkten
der 50er bis 80er Jahre und dem reinen Preiswettbewerb der letzten 15 Jahre
neue strategische Orientierungen. Tiefergehende Prognosen der quantitativen
Entwicklung von Markten sind wichtige Informationsmittel (siehe z.B. Tabelle 2 im
Anhang), sollten aber in diesem Themenschwerpunkt nicht die Diskussion Uber die

strategische Neuausrichtung Uberdecken.
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5.3 Qualifikation der Beschaftigten

Qualitat beim Bauen hangt von der guten Ausbildung der Fachkrafte auf allen E-
benen (Architekte, Bauingenieure, Kaufleute, Poliere, Facharbeiter), ihrer Koopera-
tion sowie der kontinuierlichen Weiterentwicklung ihrer Kompetenzen durch Wei-
terbildung aber auch durch kontinuierliches Weiterlernen in einer lernfreudigen Ar-
beitsumgebung ab. Im Unterschied zu anderen Landern basiert die deutsche Bau-
wirtschaft auf einem hohen Anteil von Facharbeitern. Die gute Qualitat der Ausbil-
dung ist weltweit anerkannt und einer der Grinde, dass in der letzten Baukrise vie-
le qualifizierte Beschaftigte im Ausland einen Arbeitsplatz fanden. Die Wertschét-
zung der Facharbeit war oft hoher als im eigenen Land, wo viele Fachkréfte durch
billige Subunternehmer, die oft mangelnde Qualitat produzierten, ersetzt wurden.

Dieses Markenzeichen der deutschen Bauwirtschaft gilt es im Hinblick auf die Ent-
wicklung neuer Technologien, Kooperationsformen und Kundenanforderungen wei-
ter zu entwickeln. Dabei geht es unter dem Stichwort ,Lernende Branche® nicht nur
darum, die Erstausbildung und die Studiengange zu verbessern, sondern auch um
Moglichkeiten berufsbegleitendes Lernens auszubauen. Weiterhin muss versucht
werden, die Fachkrafte starker an die Branche zu binden, da der Bauwirtschaft
trotz grof3er Ausbildungsanstrengungen in jeder Krise Arbeitskréfte verloren ge-
gangen sind, die auch bei besserer Wirtschaftslage nicht zurtickkehren. Die ge-
meinsamen Einrichtungen in mehreren Bereichen der Bauwirtschaft (Sozialkassen)
sowie die Verbesserung der Arbeitbedingungen gelten als wichtigste Instrumente
angesichts hoher Beschéftigungsinstabilitdt und —mobilitat die Berufsausbildung zu
sichern und Branchenbindung zu erhéhen. Nur mit hoher Qualitat der Aus- und
Weiterbildung und Aufstiegschancen sowie hoher Beschaftigungsstabilitat kann auf
dem enger werdenden Markt der Schulabganger Nachwuchs gewonnen werden.
Bei der Bearbeitung dieses Themas missen die unterschiedlichen neuen Anforde-
rungen an die Qualifikation von Architekten, Bauingenieuren, Facharbeitern und
mittleren Fuhrungskraften in der Branche beriicksichtigt werden. Der Leitbildcha-
rakter liegt darin, dass es um die Verbesserung der gesamten Qualifikationskette

und nicht nur einzelner seiner Glieder gehen muss.
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5.4 Innovationen in der Wertschépfungskette Bau

Innovationen in der Bauwirtschaft entstehen an unterschiedlichen Stellen der
Wertschopfungskette. Innovatives Bauen beruht auf modernen Baumaschinen,
neuen Baustoffen, sowie kontinuierlichen Verbesserungen bei der Planung, Koor-
dination und Ausfihrung von Bauvorhaben. Die Bauwirtschaft im engeren Sinne ist
wenig forschungsintensiv, da die meisten F&E-Investitionen in vorgelagerten Bran-
chen erfolgen. Umso wichtiger sind Kooperationen zwischen den ausfuhrenden
und den entwickelnden Unternehmen und die Diffusion neuer Technologien in der

gesamten Wertschdpfungskette.

Hier sind erhebliche Mangel festzustellen, die aber mangels ausreichenden Infor-
mationen tber Entstehen und Diffusion von Innovationen und Kooperationen in
Forschung- und Entwicklung in der Wertschdpfungskette Bau nur ungenau be-
nannt werden konnten. Sicher ist nur, dass die Bauwirtschaft in der Forschungs-
und Technologiepolitik der Bundesregierung nicht als strategischer Bereich ge-
nannt wird, obgleich die Kompetenz der Branche bei der Realisierung zentraler
Ziele der Innovationspolitik, wie etwa der Erhéhung der Energieeffizienz, zentrale
Voraussetzung ist. Eine klare Innovationsorientierung der in der Vergangenheit oft
strukturkonservativen Branche und ihre Neupositionierung in der 6ffentlichen Inno-
vationspolitik sowie auch in der Wahrnehmung von Staat und Kunden wurde von
mehreren Gesprachspartnern als zentrales Thema des Leitbildprozesses gesehen.
Zur Unterstutzung der Ausarbeitung dieses Themas wurde eine Studie Uber Inno-
vationsprozesse in der Wertschopfungskette Bau und Mdglichkeiten der Verbesse-

rung dieser Prozesse vorgeschlagen.

5.5 Qualitat und Lebenszyklus von Bauten

Hohe Bauqualitat erfordert nicht nur Kompetenz sondern auch das Wollen und
Kdnnen aller Markteilnehmer, diese Qualitat zu produzieren. Wenn die Regeln des
Wettbewerbs ermdglichen, dass auch geringe Qualitat ihren Markt findet, wird es
fur qualitatsorientierte Bauunternehmer schwer, ihre Standards zu halten. Die Be-
sonderheit der Bauwirtschatft ist, das die Qualitat infolge der hohen Lebensdauer

der Bauten vielfach erst langfristig erkennbar ist und Qualitditsmangel oft erst nach
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der Gewahrleistungspflicht auftreten. Eine zweite Besonderheit besteht darin, dass
viele Kunden nicht in der Lage sind, die Qualitat zu beurteilen. Da Bauten in der
Regel Unikate sind, gibt es keinen Markt fir den Qualitatstest von Produkten (wie

etwa Stiftung Warentest bei standardisierten Produkten).

Alle Gespréachspartner sahen die Notwendigkeit, die Qualitatsorientierung in den
Regeln des Marktes starker zu gewichten. Dabei wurden verschiedene Ansatze
genannt, wie die Ausweitung der Gewahrleistung, der Lebenszyklusansatz sowie
die hohere Gewichtung von Qualifikationskriterien beim Input und die stéarkere Be-
ricksichtigung der Qualitatsorientierung bei der Vergabe (Praqualifikation). Gleich-
zeitig wurde darauf verwiesen, dass die Qualitatssicherung ohne Mitwirkung der
Kunden nicht machbar sei. Das Nachfrageverhalten des Staats hat fur viele andere
Marktteilnehmer Vorbildfunktionen. Aus diesem Grunde wurde eine starkere Quali-
tatsorientierung bei der offentlichen Vergabe gefordert, da sich sonst Verfahren,

wie die Praqualifikation, nicht am Markt durchsetzen kénnen.

5.6 Zusammenarbeit in der Branche

In kaum einer anderen Branche gibt es so viele Schnittstellen zwischen unter-
schiedlichen Unternehmen wie in der Bauwirtschaft, die zudem bei jedem Baupro-
jekt neu definiert werden mussen. Durch die Halbierung der durchschnittlichen Un-
ternehmensgrof3e in den letzten Jahren hat sich die Zahl der Schnittstellen bei
groReren Bauprojekten deutlich erhdht. Im Vieleck zwischen Bauherrn, Planern,
bausausfihrendem Generalunternehmer und seinen Unterauftragnehmern geht es
dabei nicht allein um die fachliche und zeitliche Koordination, sondern auch um
den Ausgleich unterschiedlicher Interessen hinsichtlich der Zustandigkeit, der Haf-
tung und der Preise. Der Interessenausgleich und die verlassliche Zusammenar-
beit der an einem Bauprojekt beteiligten Partner ist eine der entscheidenden Be-
dingungen fur Effizienz, Qualitat und Kundenzufriedenheit. Der hohe Preisdruck in
der Branche, der vor allem an Subunternehmen weitergeben wurde und diese viel-
fach zu illegalen Praktiken nétigte, hat das flr eine gute Kooperation notwendige
Vertrauensverhéltnis zwischen den Partnern stark beeintrachtigt. Die Neugestal-
tung der Kooperationsbeziehungen, insbesondere der Abbau des wechselseitigen
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Misstrauens erfordert neue Formen der Zusammenarbeit, die auf Fairness und

Preisen, die legales Handeln und Substanzerhalt erméglichen, beruhen.

Uber die Notwendigkeit fairer Regeln der Kooperation waren sich alle Gesprachs-
partner einig, nicht unbedingt aber tber die Formen. Ein Beispiel hierfir sind die
kontroversen Debatten Uiber neue Formen von Partnerschaften bei komplexen
Bauprojekten. Der traditionelle konsekutive Ablauf von Planung und Ausfiihrung ist
in anderen Branchen (z.B. der Automobilindustrie) mittlerweile durch simultaneous
engineering abgeldst worden, das die Planungszeiten erheblich verringerte und
durch die friihzeitige Kombination von Planungs- und Ausfiihrungswissen die Qua-
litat erheblich steigerte. In der Bauwirtschaft haben sich hingegen hierfir noch kei-
ne von allen Akteuren akzeptierten Verfahren etabliert. Die Einigung auf neue
Formen der Kooperation Bewaltigung dieses Themas ist eine kritische Grol3e fir
die Ernsthaftigkeit, mit der alle beteiligten Partner sich am Leitbildprozess beteili-
gen. Wenn es hier nicht zum Ausgleich von Interessen kommt, werden die Koope-
rationsbeziehungen allein durch Marktmacht bestimmt, was mit einer gemeinsa-

men Leitbilderarbeitung schwer vereinbar ist.

5.7 Legalitat und Wertemanagement

Das Image der Bauwirtschaft hat durch illegale Beschéaftigung und der monetaren
Beeinflussung von Vergabeverfahren stark gelitten. Diese Praktiken untergraben
aber nicht nur das Vertrauen zu den Kunden und zwischen den Unternehmen,
sondern verhindern auch Innovationsstrategien. Wer nur auf ,billiger* in kurzer Frist
setzen kann, muss nicht ,besser” werden und vernachlassigt die Ausbildung seiner
Beschaftigten und die Verbesserung seiner Ablaufe. Die Einhaltung von Werten,
wie Gesetzestreue, Ablehnung illegaler Beschaftigungspraktiken und die Erwar-
tung der Einhaltung dieser Werte auch bei den Partnern ist somit eine Vorausset-
zung fir einen nachhaltigen Geschaftserfolg ebenso wie eine Sicherung der Be-

schaftigung heimischer Arbeitskrafte.

Neben der Unterstiitzung der Bekdmpfung illegaler Praktiken durch die Behdrden,
wozu auch die Unterstlitzung der Branche gehdrt, die Kontrolle und Sanktionierung

dieser Praktiken zu effektivieren, konnten Unternehmer selbst Wertesysteme ein-



Prof. Dr. Gerhard Bosch / IAQ
Konzeptstudie zur Entwicklung eines Leitbildes Bauwirtschaft der Bundesrepublik Deutschland Seite 28
fuhren und diese auditieren lassen. Entsprechende Verfahren existieren bereits,
wurden aber bislang nur von einer Minderheit der Unternehmen eingefihrt. Auch
die Praqualifikation enthalt Elemente eines Wertemanagements.

Zu den genannten sieben Themen wurde von mehreren Gesprachspartnern als
weiteres Thema noch die Rolle des Staates genannt. Insbesondere wurde das
Selbstverstandnis des Staates in der Baupolitik als kritische Gré3e angesprochen.
Dabei wurden Themen genannt wie die Rolle des Staates in der Baupolitik (als
Nachfrager, Regulierer, Planer und/oder Gestalter). Da es in diesem Projekt jedoch
um die Entwicklung eines Leitbildes der Bauwirtschaft und nicht der verschiedenen
Ebenen des foderalen Staates geht, wurden diese Themen hier nicht weiter ver-
folgt. Allerdings beeinflusst der Staat tiber sein Nachfrageverhalten die Méarkte so
stark, dass der Lebenszyklusansatz oder die starkere Gewichtung von Qualitat bei
der Vergabe nicht ohne eine Anderung dieses Nachfrageverhaltens moglich ist.
Deshalb ist zu erwarten, dass im Leitbildprozess nicht nur ein Verhaltenskodex fur

Unternehmen, sondern auch fur den Staat thematisiert wird.

Zwischen den genannten sieben Themen gibt es beachtliche Schnittmengen, die
vor allem bei den Ubergreifenden Aspekten der Qualitat und Innovation liegen. Ei-
ne Verringerung der Themen ist somit ohne Substanzverlust mdglich. Die Verstan-
digung auf die Themen und mdglicherweise ihre weitere Verdichtung und Konzent-
ration ist der erste Schritt der Selbstverstandigung in dem im folgenden Abschnitt

beschriebenen Leitbildprozess.

6 Prozess der Leitbildgestaltung

Vorgeschlagen wird ein mehrstufiger Prozess, dessen Dauer auf rund eineinhalb
Jahre veranschlagt wird. Die ersten drei Phasen lassen sich im Anschluss an die

Uberlegungen in Abschnitt 2 wie folgt beschreiben (siehe Abbildung 5):

1. Phase: Initiierung: Die Akteure verstandigen sich im Lenkungsausschuss U-
ber die Zielsetzungen, Themen, Bereitstellung der notwendigen Res-
sourcen sowie den organisatorischen Ablauf der Leitbildentwicklung.
Vorrausetzung fur die Beteiligung ist, dass sich die Partner den Pro-
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2. Phase:

zess zu eigen machen, ihn aktiv mitgestalten und sein Ergebnis ge-

meinsam in die Unternehmen sowie die Offentlichkeit und Politik kom-

munizieren. Passive Beobachterrollen sind in Leitbildprozessen nicht

vorgesehen. Hieraus ergeben sich folgende Aufgaben in der Initiie-

rungsphase:

Verstandigung uber die aktive Mitwirkung am Leitbildprozess und die
anschlielende Umsetzung des Leitbildes

Auswahl (evtl. Zusammenfassung) der zu bearbeitenden Themen auf
der Basis der in Kapitel 5 entwickelten Vorschlage

Einigung Uber den Ablauf des Prozesses. Vorgeschlagen wird eine
arbeitsteilige Bearbeitung der Einzelthemen in Arbeitsgruppen und
Workshops

Aufteilung der Verantwortung fir die zweite Phase der Themenbear-
beitung

Bereitstellung von Ressourcen fur die zweite Phase durch die Partner
Verstandigung Uber Expertisen zur Unterstiitzung der Arbeitsgruppen
Absprachen Uber die Kommunikation des Leitbildprozesses in die po-

litische Offentlichkeit sowie innerhalb der Verbande

Themenbearbeitung: Zu den ausgewahlten Leitthemen sollten Ar-

beitsgruppen mit Vertretern aus den beteiligten Verbanden gebildet

werden, die Positionspapiere zu den einzelnen Themen erarbeiten: Im

Einzelnen sollte diese Phase wie folgt gestaltet werden:

Die unter Federfiihrung eines oder mehrerer der beteiligten Verbande
gebildeten Arbeitsgruppen organisieren zu den einzelnen Themen
die fuir eine gemeinsame Positionsbestimmung notwendige Anzahl
von Workshops (mindestens zwei pro Thema).

Wenn Erkenntnisse Uber grundlegende Zusammenhange fehlen, sind
Expertisen und Anhérungen von Experten nétig, bevor man tber die
Entwicklung gemeinsamer Leitideen berat. Die externe Beratung
kann auch einen wichtigen Beitrag zur Versachlichung der Debatte
bei unterschiedlichen Interessen leisten.

Die Workshops werden von zwei fachkundigen Moderatoren/innen

begleitet, die an allen Worksshops teilnehmen.
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3. Phase:

= Jede der Arbeitsgruppen erarbeitet ein Positionspapier zu ihrem
Thema, das neben einem Entwurf des entsprechenden Kapitels fur
das Leitbild auch einen Begriindungsteil mit Hintergrundinformatio-
nen enthalt. Die Moderatoren/innen wirken evtl. bei der Formulierung
von Positionspapieren mitwirken (dieser Punkt muss in der Initiie-
rungsphase geklart werden).

= Der Lenkungsausschuss tritt wahrend der zweiten Phase mindestens
zweimal zusammen, um Zwischenergebnisse zu erdrtern und den

Gesamtprozess zu koordinieren.

Verdichtung: Die verschiedenen Positionspapiere werden im Len-

kungsausschuss diskutiert und auf der Basis dieser Diskussion zu ei-

nem Leitbild fir die Bauwirtschaft verdichtet. Im einzelnen ergeben sich

hieraus folgende Aufgaben:

= Diskussion aller Positionspapiere im Lenkungsausschuss im Hinblick
auf ihre Eignung fir das Leitbild

= Erarbeitung eines Entwurfes eines Leitbildes

= Erérterung des Entwurfes im Lenkungsausschuss

= Uberarbeitung und Verabschiedung des Leitbildes

Abbildung 5: Leitbildprozess Bau

Dauer:
Phasen 16
Monate
. LENKUNGSAUSSCHUSS 2
Initilerung
12
Themen-

bearbeitung

s
T

Verdichtung ENKUNGSAUSSCHUSS 4
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Der Autor des Leitbildes sollte an ausgewéhlten Worksshops sowie an den Sit-
zung des Lenkungsausschusses in der zweiten Phase beteiligt werden, um ein

Gefuhl fur die gemeinsamen und kontroversen Einstellungen zu bekommen.

Als Endergebnis wird ein kurzes pragnantes Leitbild von maximal 20 bis 30 Sei-
ten plus einem Begriindungsteil von etwa 120 bis 170 Seiten angestrebt. Der

Begriindungsteil wird von den Arbeitsgruppen geliefert.

Fur die drei Phasen wird eine Dauer von eineinhalb Jahren veranschlagt. Die
erste Phase sollte nicht langer als zwei Monate dauern. Fir die zweite Phase
sollte man wegen des hohen Diskussions- und auch Recherchebedarfs ein
Jahr vorsehen. Die dritte Phase lasst sich in vier Monaten bewaéltigen.

Die vierte Phase der Konkretisierung der Umsetzungsschritte und die Umset-
zung des Leitbildes muss in allen drei Phasen mitgedacht werden, da sie der
Pre-Test fur die Ernsthaftigkeit des Vorhabens ist. Es ist zu empfehlen, den
Beginn des Leitbildprozesses und evtl. auch Zwischenergebnisse aus den
Worksshops innerhalb der Verbdnde zu kommunizieren. Die eigentliche Um-
setzung muss anschlie3end erfolgen und hangt sehr stark vom Ergebnis des
Gesamtprozesses, vor allem von der Unterstitzung des Leitbilds durch alle

Partner, ab.
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Anhang

Tabelle 1: Die Entwicklung der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in
der Bundesrepublik Deutschland zwischen 1998 und 2004

Tabelle 1a: Bauhaupt- und Ausbaugewerbe

Deutschland Insgesamt: Beschaftigte WZ Veranderung
2003 Bezeichnung: ‘ 1998 ‘ 2004 in %
Abbruch-, Spreng- und Enttrimmerungsgewer-
45,11 be, Erdbewegungsarbeiten 43353 27.001 -37,7%
45,12 Test- und Suchbohrung 1822 1.597 -12,3%
45,21 Hochbau, Briicken- und Tunnelbau u. &. , 777563  442.123 -43,1%
Dachdeckerei, Bauspenglerei, Abdichtungen und
45,22 Zimmerei 200751  139.762 -30,4%
Bau von StralRen, Bahnverkehrsstrecken, Roll-
45,23 bahnen und Sportanlagen 103491 82.485 -20,3%
45,24 Wasserbau 8463 5.896 -30,3%
45,25 Sonstiger spezialisierter Hoch- und Tiefbau 125192 85.527 -31,7%
Bauhauptgewerbe 1.260.635  784.391 -37,8%
45,31 Elektroinstallation 268785  211.907 -21,2%
Dammung gegen Kalte, Warme, Schall und Er-
45,32 schitterung 68960 53.696 -22,1%
Klempnerei, Gas-, Wasser-, Heizungs- und LUf-
45,33 tungsinstallation 368775  260.599 -29,3%
45,34 Sonstige Bauinstallation 10141 10.161 0,2%
45,41 Stukkateurgewerbe, Gipserei und Verputzerei 48385 32.093 -33,7%
45,42 Bautischlerei und —schlosserei 77441 56.266 -27,3%
FuRboden-, Fliesen- und Plattenlegerei, Raum-
45,43 ausstattung 97684 67.598 -30,8%
45,44 Maler- und Glasergewerbe 216283 148546 -31,3%
45,45 Baugewerbe, anderweitig nicht genannt 16538 13435 -18,8%
Vermietung von Baumaschinen und -geraten mit
45,5 Bedienungspersonal 5510 5273 -4,3%
Ausbaugewerbe 1.178.502  859.574 -27,1%

Baugewerbe insgesamt 2.439.137 1.643.965

Quelle: Statistischen Bundesamt; eigene Berechnungen
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Tabelle 1b: Zulieferbranchen und Dienstleistungen.
Deutschland Insgesamt: Beschaftigte WZ 2003 Veranderung
Bezeichnung: 1998 ‘ 2004 in %
14,11 Gew.v.Natursteinen u.-werksteinen a.n.g. 18060 14119 -21,8%
14,12 Gew.Kalk-,Dolom.-,Gips-,Anhyd.st.,Kreide 4724 3184 -32,6%
14,13 Gewinnung von Schiefer 1618 1140 -29,5%
14,21 Gewinnung von Kies und Sand 21696 15594 -28,1%
14,22 Gewinnung von Ton und Kaolin 2180 2058 -5,6%
20,3 Herst.Konstr.-,Fertigbauteile aus Holz 85946 64226 -25,3%
25,23 Herst. v. Baubedarfsartikeln a. Kunststoff 42144 34045 -19,2%
26,3 Herst. keram. Wand- u. Bodenfliesen, -platt. 4284 3931 -8,2%
26,4 Ziegelei, Herst. v. sonstiger Baukeramik 20556 14284 -30,5%
26,51 Herstellung von Zement 12152 7713 -36,5%
26,52 Herstellung von Kalk 888 795 -10,5%
26,61 Herst. Betonerzeugn. f. d. Bau u. Kalksandst. 63302 42165 -33,4%
26,62 Herstellung v. Gipserzeugnissen f. d. Bau 1175 1002 -14,7%
26,63 Herstellung von Transportbeton 13792 11142 -19,2%
26,64 Herstellung von Mortel 1682 1663 -1,1%
26,65 Herstellung von Faserzementwaren 3841 1949 -49,3%
26,66 Herst. v. Erzgn. a. Beton, Zement, Gips a. n. g. 9119 7367 -19,2%
26,7 Be- u. Verarbeitung v. Natursteinen a. n. g. 27113 22149 -18,3%
28,11 Herst. v. Stahl-, Leichtmetallkonstruktion 167193 147707 -11,7%
28,12 Herst. Ausbauelem. a. Stahl u. Leichtmetall 33756 28922 -14,3%
28,51 Oberflachenveredlung u. Warmebehandlung 51685 59350 14,8%
28,62 Herstellung von Werkzeugen 54846 53351 -2, 7%
29,52 Herst. v. Bergwerks-, Bau- u. Baustoffmasch. 24284 21699 -10,6%
Zulieferbranchen insgesamt 666.036  559.555 -16,0%
51,13 Handelsverm. Holz, Baust. u. Anstrichmitteln 20.195 19228 -4,8%
51,53 GH mit Holz, Baustoffen, Sanitéarkeramik 146.688 116050 -20,9%
51,82 GH mit Bergwerks-, Bau- und Baustoffmaschinen 11.707 8673 -25,9%
52,46 EH mit Metallw., Bau- u. Heimwerkerbedarf 130.001 122361 -5,9%
70,11 ErschlieBung von Grundstiicken 28.734 22521 -21,6%
70,12 Kauf u. Verkauf v. eig. Grundst., Geb., Wohn. 5.582 4618 -17,3%
70,2 Vermiet., Verpacht. eig. Grundst., Gebaude 67.531 71476 5,8%
70,31 Vermittlung Grundst., Gebauden, Wohnungen 41.393 40579 -2,0%
70,32 Verwaltung Grundst., Geb&ude u. Wohnungen 94.113 97892 4,0%
71,32 Vermietung v. Baumaschinen u. —geraten 9.550 9431 -1,2%
74,15 Managementtatigkeiten von Holdinggesellschaften 89.530 151572 69,3%
74,2  Architektur- und Ingenieurbiros 343.382 326629 -4,9%
74,7 Reinigg. Gebaude, Inventar, Verkehrsmittel 297.891 370685 24,4%
Dienstleistungen insgesamt 1.286.297 1.361.715 5,9%

Quelle: Statistischen Bundesamt; eigene Berechnungen
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Tabelle 2: Ifo-Prognose des Bauvolumens bis 2015 in Preisen von 2000

(Mill €)
Bau insgesamt | Wohnungsbau | Wirtschaftsbau Offentl. Bau
2004 231 957 129 018 66 410 35629
2015 243 100 136 000 72 400 34 700
Veranderung
) +4,8% +5,4% +9,0% -2,6%
in %

Quelle: ifo Bauvorausschatzung Deutschland 2005 — 2010/15 Minchen 2005
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