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Strassenbauunter-
nehmungen im Gesamt-
leistungswettbewerb

Die Schweizer Bauwirtschaft befindet sich in einer schweren, aber auch chancenreichen
Phase voller Verdnderungen. Der Riickgang der Nachfrage nach Bauleistungen,
Uberkapazititen sowie eine zunehmende Anzahl von Firmenkonkursen sind Symptome
eines tiefgreifenden Strukturwandels. Seine Bewdltigung erfordert die Umsetzung neuer

strategischer Losungsansatze.

je Strassenbauunterneh-

men haben eine Reihe von
Mbglichkeiten, die eigene Si-
tuation auch in Zeiten ver-
schérfter Wettbewerbsinten-
sitdt zu verbessern. Eine akti-
ve Wachstumsstrategie wird
durch die zwei Hauptaufgaben
bestimmt:
o Erarbeitung von konkurrenz-
unterscheidenden Leistungs-
merkmalen.
o Erweiterung des Leistungs-
umfangs mit dem Ziel einer

verstarkten Kundenorientie-
rung.
Marktpositionierung

Kinftige Leistungserweiterun-
gen miissen sich ebenso wie
die bereits angebotenen Bau-
leistungen auf dem Baumarkt
behaupten. Mégliche Ansétze
sollten zundchst durch eine
dreistufige  Marktpositionie-
rungs-Analyse bewertet wer-
den. (Abb. 1).

Im ersten Schritt (A) sind die
Bedtrfnisse flir die Erarbei-
tung klar definierter Kunden-
anforderungen sowie die Po-
tentiale flr verschiedene Lei-
stungsangebote in den ver-
schiedenen Marktsegmenten
zu analysieren. Dann erfolgt
die Bestimmung des eigenen
Zielmarktes. Als nachstes (B)
muss eine Strategie zur strate-
gischen Planung des Wettbe-

[1] Michael E. Porter: Wettbe-
werbsstrategie (Competitive Stra-
tegy): Methoden zur Analyse von
Branchen und Konkurrenten, Cam-
pus-Verlag, Frankfurt/Main.
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werbsverhaltens  entwickelt
werden. Mit Hilfe eines Marke-
ting-Mix (C) werden konkrete
Instrumente zur Umsetzung
bestimmt.

Wo ist der
Zielmarkt?

Die Zielmarkte werden zum
Objekt der unternehmerischen
Anstrengungen. Es ist zu be-
stimmen, mit welcher Lei-
stungstiefe man den Markt be-
dient. Man muss erkennen, ob
die Chance darin besteht, als
Sub- bzw. Spezialunterneh-
mer punktuelle Kernkompe-
tenzen anzubieten oder als
Gesamtleistungsanbieter auf-
zutreten.

Vor allem sind jene Zielseg-
mente ndher zu betrachten,
wo die Firma eine gefestigte
Marktstellung besitzt. Hohe
Wettbewerbsstarke und ein
vergleichsweise hoher Markt-
anteil sollten die Keimzelle ei-
ner Segmententwicklung dar-
stellen.

Mit einer Marktuntersuchung
(Market-Research) ist ferner zu
klaren, wie attraktiv ein Zielseg-
ment hinsichtlich seiner Wachs-
tumsdynamik ist. Zur langfristi-
gen Verteidigung eines Wettbe-
werbsvorsprungs solite es mdg-
lichst hohe Markteintrittsbar-
rieren haben. Das erschwert
den Mitbewerbern, nachtrég-
lich einzutreten und erarbeitete
Erfolge nachzuahmen.

Wettbewerbsstrategie

Gemass Porter [1] unterschei-
det man zwischen drei Typen
von Wettbewerbsstrategien.

e Kostenflhrerschaft

e Differenzierung

e Konzentration auf Schwer-
punkte.

Mit dem Kostenfuhreransatz
willman unter grésstmaoglicher
Ausnutzung von Betriebsgrés-
sen-Ersparnissen eine grosse
Marktbreite erreichen. Dies ist
in der Schweizer Bauwirt-
schaft relativ schwierig. Bei al-
len Betriebsgrossen lasst sich
jedoch die Kostenflhrerschaft
durch Prozessbeherrschung,
Ressourcenauslastung, syste-
matisches und strenges Con-
troling sowie durch die
Umsetzung kostenrelevanter
Know-how-Vorteile zu einer
Vormachtstellung ausbauen.
Durch wéchentliche Leistungs-
vorgaben, Terminplanung und
Kontrolle der Arbeitsgruppen
kénnen die meisten Betriebe
fast sofort 10 bis 15% Ein-
sparungen erzielen.

Viele gute Betriebe kdnnen
kurzfristig eine Kostenflhrer-
schaft erringen, wenn ihre
Baustellen systematisch in be-

- zug auf Kosten, Leistung und

Termine geplant werden. Die
Umsetzung muss von den Be-
teiligten systematisch einem
einfachen, aber aussagefahi-
gen Controlling unterworfen
werden. Oft kommt es bei-
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spielsweise vor, dass eine Ko-
lonne flr mehrere Stunden
steht, weil bei einer Kanalbau-
stelle ein Rohrabzweig oder
eine Dichtung aufgrund einer
verspéateten Disposition fehlt.

Differenzierung

Im Gegensatz zum Kostenfiih-
rer-Ansatz steht bei der Diffe-
renzierung die Kundenorien-
tierung im Vordergrund. Sie
ermoglicht es, die Differenzie-
rung aufrecht zu erhalten und
das Leistungsprogramm bei
sich &ndernden Kundenan-
spriichen entsprechend anzu-
passen. Im Idealfall trégt eine
prozessorientierte  Bauferti-
gung dazu bei, einen hdheren
Differenzierungsgrad zu etrei-
chen.

Die eigentliche Schwierig-
keit besteht darin, Differenzie-
rungsbemiihungen Uber die
gesamte Leistungspalette zu
realisieren. Allgemeine Formu-
lierungen, welche die flihrende
Rolle einer Unternehmung in
Bezug auf Service und Qualitét
darzustellen versuchen, mis-
sen ihre Wirkung verfehlen, da
sie von allen Unternehmen in
ahnlicher Art benutzt werden.

Konzentration
auf Marktsegmente

Vor dem Hintergrund des im
Strassenbau vorherrschenden
Preiswettbewerbes muss dar-
auf geachtet werden, dass
sich die Gemeinkostenanteile
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nicht unverhaltnisméssig er-
héhen und die angestrebte
Differenzierung ihre Wirkung
nicht verfehlt. Zur Beschran-
kung des Marktrisikos soll-
ten Differenzierungsleistungen
zundchst optional angeboten
werden.

Die Konzentration auf ein-
zelne Marktsegmente ist ein
erfolgversprechender Ansatz,
der allgemeinen Fragmentie-
rung des Baumarktes zu
entgehen. Die zielgerichtete
Segmentierung der Leistungs-
programme flihrt dabei im
Idealfall zu einer Konzentration
der Anbieter in verschiedenen
Teilmérkten. Im Strassenbau
werden 80 bis 90% der Auf-
trage von der offentlichen
Hand vergeben. Eine Konzen-
trationsstrategie muss des-
halb vor allem starke Ziige ei-
ner Kostenflihrerschafts-Stra-
tegie enthalten.

Auch das neue Konzept der
vermieteten Strasse verfestigt
die Dominanz des Preiswett-
bewerbs, indem es das Kri-
terium der Bauzeit monetér
gewichtet. Die offentlichen
Auftraggeber sind aufgerufen,
neuen  Projektabwicklungs-
und Leistungsformen offen ge-
geniiberzustehen, um das Po-
tential der Unternehmer zu
nutzen und Innovationen und
Kreativitét zu fordern.

Eine zweite Schwierigkeit
bei der Entwicklung differen-
zierender Gesamtlésungen ist
darin zu sehen, dass Strassen-
bauwerke vorwiegend funktio-

nelle Bauten darstellen. Enge
technische Vorschriften defi-
nieren die Gestalt eines Stras-
senkérpers. Anders als im
Hochbau gibt es kaum Még-
lichkeiten, sich tber die Ge-
staltung vom Mitbewerber zu
unterscheiden.

Keine zusatzlichen
Risiken!

Die Befriedigung des Sicher-
heitsbedurfnisses der Auftrag-
geber sollte nicht als unange-
nehme Ubernahme zusétzli-
cher Risiken, sondern als
Chance zur Abgrenzung ge-
genlber Wettbewerbern ver-
standen werden. Risiken, die
ihren Ursprung im Einflussbe-
reich der Bauunternehmung
haben, missen auch folge-
richtig von ihr Ubernommen
werden.

In Zukunft wird der mone-
tare Bewertungsmassstab zur
Angebotsanalyse auch Inve-
stitions- und Unterhaltskosten
Uber einen bestimmten Nut-
zungszeitraum  einbeziehen.
Von der Anwendung neuer
Gesamtleistungsansétze durch
die offentlichen Auftraggeber
werden jene Unternehmungen
profitieren, die eine attraktive
Preisgestaltung sowohl bei
den Bau- als auch bei den Nut-
zungskosten anbieten.

Marktprasenz

Herstellungsorientierte und ko-
stentrachtige Niederlassungen

sollten sich auf die Ballungs-
gebiete beschranken, wah-
rend in den Randbereichen
schlanke, dezentrale Vertriebs-
blros zweckmassig sind. lhre
Aufgabe besteht darin, Kun-
denkontakte zur fachgerech-
ten Bedienung an die An-
sprechpartner in den Nie-
derlassungen  weiterzuleiten
und dem Kunden zur Seite
zu stehen. So wird das Ziel
einer nachhaltigen Kunden-

bindung nicht vernachl8s-
sigt.

Gesamtleistungs-
modelle

In  Grossbritannien werden
Bau und Betrieb von Fern-
strassen in eine Hand privat
vergeben. Die Anbieter kdn-
nen ihre Aufwendungen Uber
eine sogenannte Schatten-
Maut (Shadow-Toll) decken.
Die GebUhren werden nicht di-
rekt von den Autofahrern be-
zahlt, sondern in Abhéngigkeit
der Fahrzeuganzahl vom Staat
entrichtet. Ein solches System
kénnte, zusammen mit dem
Plakettenmautsystem, sicher-
lich auch fiir die Schweiz in
Frage kommen. Der Vorteil
liegt darin, dass der Anbieter
eines gekoppelten Bau- und
Betriebsangebotes an einer
hohen Qualitdt interessiert
sein muss, um Nachbesserun-
gen zu vermeiden.

Volkswirtschaftlich  entla-
stend konnte hier die ge-
steigerte operative Effizienz
privater Anbieter zum Tragen
kommen. Trotz des Anspruchs
privater Aufgabentrager auf
Gewinn zeigen die Erfahrun-
gen, dass die Privatisierung
ehemals staatlicher Aufgaben
ein hohes Einsparungspoten-
tial enthélt.

Den besonderen Bedingun-
gen der Schweiz konnte dabei
in der Art Rechnung getragen
werden, dass der Baulei-
stungsanteil nach Abschluss
der Arbeiten vollstédndig be-
zahlt wird und somit auch
KMUs (z.B. Uber Kooperatio~
nen) die Mdglichkeit erhalten,
sich zu beteiligen, ohne an
einer zu grossen Vorfinanzie-
rungsbarriere zu scheitern.
(Abb. 2). Ferner ginge die
Strasse bereits nach Baube-
ginn in offentlichen Besitz
Uber, womit die politische Bri-
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sanz anderer Betreibermodel-
le (z.B: BOT-Modelle) relativiert
wirde.

Den Bauunternehmen wiir-
de die Gelegenheit gegeben,
durch die Bereitstellung ei-
nes Winterdienst-Services ein
neues Geschéftsfeld zu er-
schliessen. Einsatzzeiten der
Winterdienst-Kolonnen kénn-
ten sich mit witterungsbe-
dingten Stillstdnden der Bau-
stellen ergénzen. Arbeitsplat-
ze im Strassenbau wirden
stark an Attraktivitdt gewin-
nen.

Kooperationen

Neue Formen des Gesamt-
leistungswettbewerbs stellen
Anforderungen, die von vielen
Bauunternehmen kaum zu be-
wéltigen sind. Gerade der An-
spruch, Synergiebarrieren zwi-
schen Planung, Ausflhrung
und Nutzung zu Uberwinden,
kann von einem Unternehmen
allein kaum verwirklicht wer-
den. Insbesondere die KMUs
kdnnen die geforderten Lei-
stungserweiterungen nicht
oder nur unter hohen und risi-
kobehafteten Anstrengungen
erbringen.

Ein Ausweg ist in einem
gezielten Ausbau von Ko-
operationen bzw. strategi-
schen Allianzen zu finden. Ver-
schiedene Unternehmen mit
unterschiedlichen Kernkom-
petenzen verkntpfen ihre Lei-
stungsvorspriinge in wettbe-
werbsrelevanten Teilbereichen
des Strassenbaus zum Ange-
bot wettbewerbsfahiger Ge-
samtleistungen.

Kostenvorteile

Die gemeinsame Nutzung
vorhandener  Einrichtungen
ermdglicht die effizientere Nut-
zung der vorhandenen Pro-
duktionsfaktoren. Synergieef-
fekte fGhren zu einer gestei-
gerten  Konkurrenzfahigkeit.
Einige Strassenbauunterneh-
men haben zu diesem Zweck
bereits gemeinsame Werkhofe
gegriindet und ihr Inventar ein-
gebracht. Die gemeinsame
Bewirtschaftung kann zu er-
heblichen Kostenvorteilen flih-
ren, die dem Anspruch ei-
ner Kostenflhrerschaft gerade
im kapitalintensiven Strassen-
und Tiefbau Nachdruck verlei-
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hen konnen. Aufgrund des
héheren Gesamtleistungsvo-
lumens solcher Gerétepools
lohnt sich nun auch die An-
schaffung von Spezialmaschi-
nen, wie z.B. kleiner Gehweg-
fertiger, Spezialfrasen etc.

Akquisition

Unternehmen, die in verschie-
denen Marktbereichen (z.B.
geographisch oder thema-
tisch) operieren, bietet sich
die Méglichkeit, tber Koope-
rationen vorhandene Akqui-
sitionskontakte gemeinsam zu
nutzen, ohne dass dies zu
internen Interessenskonflikten
fuhrt. Uber die kooperative
Weiterentwicklung vorhande-

TAGUNG

1999

virtuellen Kooperationsnetz-
werks solite die Auswahl der
Netzwerkteilnehmer mdglichst
durch einen Hauptunterneh-
mer erfolgen. Nur Unterneh-
men, welche die Anforderun-
gen als Kooperationspartner
erflllen, dirfen fUr eine Zu-
sammenarbeit in Betracht ge-
zogen werden.

Nach dem Netzwerkaufbau
ist der Hauptunternehmer zu-
sténdig flir die Initiierung
virtueller Unternehmen zur
Realisierung konkreter Bau-
aufgaben. Er bildet innerhalb
der Netzwerkorganisation den
Kristallisationspunkt, um den
herum sich eine virtuelle Un-
ternehmung aufbaut. Trotz
dieser Sonderstellung des

den Preis einer kundenfeind-
lichen, zerstlickelten Kunde-
Anbieter-Beziehung erbracht
werden.

Strategische Fehler
lassen sich kaum
korrigieren

Die Bewdltigung der kommen-
den Herausforderungen erfor-
dert die aktive Umsetzung neu-
er strategischer Losungsansét-
ze. Versdumnisse oder Fehler,
die der strategischen Unter-
nehmensfihrung unterlaufen,
lassen sich im operativen Ge-
schaft nicht mehr korrigieren.
Wollen die Bauunternehmenin
langfristig stagnierenden Ge-
samtmarkten bestehen, ms-
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Abb. 3: Wetthewerbskraft durch Gesamtleistungskompetenz.

ner Vertriebsstrukturen las-
sen sich vielfaltige Multiplika-
tionseffekte in der Auftrags-
akquisition erzielen. Unter-
nehmungen aus Aarau, Zlrich
und Luzern koénnten sich so
zum Beispiel auch in Markt-
segmenten engagieren, die
ansonsten aufgrund der Grés-
se der Einzelprojekte aus-
schliesslich von Grossunter-
nehmen bedient wiirden.

Virtuelle Unternehmen

Als neue Mdoglichkeit der Ko-
operation hat sich in den letz-
ten Jahren das Konzept der
virtuellen Unternehmung ent-
wickelt. Beim Aufbau eines

Hauptunternehmers muss die
Zusammenarbeit innerhalb des
Netzwerks zur Sicherstellung
einer vertrauensvollen Part-
nerschaft als Voraussetzung
zum Know-how-Transfer und
- zur Entfaltung des angestreb-
ten Innovationspotentials auf
einem gleichberechtigten Um-
gang miteinander beruhen.
Bei der Abwicklung von Bau-
projekten mit Hilfe virtueller
Unternehmensorganisationen
ist es darlber hinaus von
entscheidender Bedeutung,
dass die beteiligten Unter-
nehmen dem Kunden gegen-
Uber in geschlossener Form
auftreten. Ganzheitliche Bau-
Idsungen dUrfen nicht um

sen sie wirklich konkurrenz-
unterscheidende Verbesserun-
gen entwickeln.
Ausschliesslich  branchen-
Ubliche und allgemein aner-
kannte Massnahmen umzu-
setzen, kommt einem wett-
bewerbsneutralen und damit
passiven Wettbewerbsverhal-
ten gleich. Man unterwirft sich
zwangslaufig dem langfristi-
gen Strukturwandel und lebt
letztendlich von der Hoffnung
auf kurzfristige Konjunkturer-
holungen (Abb. 3). Erfolgrei-
che Bauunternehmen werden
sich in der Zukunft im Rahmen
von Gesamtleistungsauftré-
gen ein Maximum an Kunden-
zufriedenheit erarbeiten.  og



