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1.	Das Spannungsfeld von Produkt und Dienstleistung im
	 Lebenszyklus Bau
Um das Spannungsfeld von Produkt und Dienstleistung im Lebenszyklus Bau diskutieren 
zu können, muss man zunächst den originären Baumarkt und die auf ihm ablaufenden In-
teraktionen richtig interpretieren. Nur so kann man fundierte und zuverlässige strategische 
Entscheidungen treffen, z. B. auch hinsichtlich der Richtung und/oder Breite der angebote-
nen Leistungen über den gesamten Lebenszyklus eines Bauwerks hinweg. Die nachfolgenden 
Ausführungen stellen daher die wesentlichen Grundaspekte zur Erklärung der Ökonomie des 
deutschen Baumarktes dar, um darauf aufbauend strategische Handlungsoptionen auch im 
Hinblick auf den Lebenszyklus Bau aufzuzeigen. 

Die Bauwirtschaft spielt sowohl auf Seiten der gesamtwirtschaftlichen Nachfrage als auch auf Seiten 
des gesamtwirtschaftlichen Angebots eine eminent wichtige Rolle in der deutschen Volkswirtschaft: 
Nachfrageseitig tragen die Bauinvestitionen pro Jahr rd. 10 % zum Bruttoinlandsprodukt bei, und 
angebotsseitig ist derzeit jedes neunte Unternehmen in Deutschland ein Bauunternehmen. Der Bau-
wirtschaft kommt damit unverändert eine Schlüsselrolle als industrieller Basis unserer Volkwirt-
schaft zu. Sie ist eine wesentliche Quelle des Wirtschaftswachstums und einer der bedeutendsten 
Innovationstreiber in Deutschland.

Dies vor Augen ist es nahezu paradox, dass es bisher keine wissenschaftliche Grundlagenliteratur 
zur Ökonomie des Baumarktes - seinen volkswirtschaftlichen Grundlagen und daraus abzuleitenden 
betriebswirtschaftlichen Handlungsoptionen - gibt. Zwar existiert eine Vielzahl von wissenschaft-
lichen Arbeiten und Werken rund um Spezialgebiete der Bauwirtschaft, jedoch gibt es bisher keine 
grundlegende, einführende Publikation, die die konkrete Funktionsweise der Marktmechanismen des 
Baumarktes beschreibt.
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Da die Unkenntnis der Marktmechanismen zu fehlerhaften Schlussfolgerungen für die Unterneh-
mensführung führt, ist über den Hauptverband der Deutschen Bauindustrie ein Grundlagenprojekt 
zur Ökonomie des Baumarktes aufgelegt worden, mit dem Ziel, ein Erklärungsmodell zur Ökonomie 
des Baumarktes zu schaffen, um die Konsequenzen der Marktmechanismen auf dem stark segmen-
tierten Baumarkt zu verstehen und darauf aufbauend tragfähige Konzepte für Unternehmensstrategi-
en entwickeln zu können.

Initiiert wurde diese Auseinandersetzung mit einer bisher nur punktuell reflektierten Materie von 
Prof. Dipl.-Kfm. Thomas Bauer, Präsident des Hauptverbandes der Deutschen Bauindustrie. Die 
Gesamtkoordination liegt beim BWI-Bau.

Hochschulseitig wirken an diesem Projekt mit:
-- Technische Universität Bergakademie Freiberg, vertreten durch Prof. Dr.-Ing. Dieter Jacob, Prof. 
Dr. Horst Brezinski und Dipl.-Wirtsch.-Ing. Katrin Brömer;
-- Bauhaus-Universität Weimar, vertreten durch Prof. Dr.-Ing. Hans Wilhelm Alfen, Prof. Dr. Nico 
Grove und Dipl.-Wirtsch.-Ing. Philipp Güther.

Die nachfolgenden Ausführungen greifen auf bisher erzielte Zwischenergebnisse dieses Grundlagen-
projektes zurück.

1.1 Zur Ausgangslage: Die „Zweipoligkeit“ des Baumarktes
Betrachtet man exemplarisch die folgenden zwei Szenarien, so wird deutlich, dass der Baumarkt 
sehr verschiedene Ausprägungen hat, an dessen Rändern sich zwei vollkommen unterschiedliche 
Teilmärkte einander gegenüberstehen.

Szenario 1 :
Ein bauwilliger Interessent wendet sich mit seinem Wunsch, ein Einfamilienhaus zu errichten, an 
einen Architekten, damit dieser ihm einen Entwurf macht (typisches Architektenhaus). Der Archi-
tekt fragt als Mittler die notwendigen Gewerke bei verschiedenen Bauunternehmen an. Unter meist 
mehreren gleichwertigen Angeboten wird in der Regel das preisgünstigste Bauunternehmen für je-
des Gewerk (oder auch ein Unternehmen lls Schlüsselfertigbauer) ausgewählt und beauftragt. Das 
Bauunternehmen beginnt anschließend mit der Produktion auf der Basis des vom Auftraggeber (über 
seinen Mittler, dem Architekten) vordefinierten Bau-Solls. In diesem Szenario liegt aus Sicht des 
Bauunternehmens der Absatz immer vor der Produktion.

Szenario 2: 
Der bauwillige Interessent schaut sich um, ob er seinen Wohnungsbauwunsch auch anderweitig rea-
lisiert bekommt und trifft auf einen Bauunternehmer, der vorkonfektionierte Musterhäuser in einem 
Erschließungsgebiet im Angebot hat. Dort findet er eine seinem Wunschhaus entsprechende Variante 
und kauft es. In diesem Szenario liegt aus Sicht des Bauunternehmens i. d. R. die Produktion vor 
dem Absatz.
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Beide Szenarien betreffen den Baumarkt, charakterisieren aber aus Unternehmenssicht zwei diame-
tral unterschiedliche Sichtweisen, die stellvertretend für zwei einander entgegengesetzte Pole des 
Baumarktes stehen (vgl. Abbildung 1-1). Diese werden hier und im Folgenden als Pol-1-Markt und 
Pol-2-Markt bezeichnet. Man kann dies plakativ als Zweipoligkeit des Baumarktes verstehen.

Abbildung 1-1

Die Zweipoligkeit führt zu ganz unterschiedlichen Ausprägungen der Marktbearbeitung, ohne dass 
die Akteure dies objektiv wahrnehmen. Sie handeln vielmehr intuitiv, was nicht immer zu richtigen 
ökonomischen Entscheidungen führt. Als grundlegendes Unterscheidungsmerkmal kann man fest-
halten, dass in Pol-1-Märkten das Bauunternehmen als „Dienstleister i. S. eines Bauleistungsverspre-
chers“ agiert, wohingegen es in Pol-2-Märkten als „Produktanbieter“ auftritt.

Bauleistungsversprecher vermarkten ihre Leistungsfähigkeit, eine bestimmte Aufgabe - nämlich die 
Erstellung eines Bauwerkes auf der Basis eines vom Auftraggeber vorgegebenen Bau-Solls - zu 
erfüllen. Das Produkt „Bauwerk“ selbst rückt im Vertrieb in den Hintergrund, eine Produktdifferen-
zierung ist nahezu nicht möglich, der Preis der angebotenen Bauleistung ist zentraler Bestimmungs-
faktor für die Auftragsvergabe.

Als Produktanbieter verkauft das Bauunternehmen das Bauwerk selbst als Produkt, z. B. in Form 
eines Fertig- oder Musterhauses mit vielen Möglichkeiten der Produktdifferenzierung (Energieef-
fizienz, Gestaltung, Flexibilität im Wohnraum u. a.). Der Preis selbst ist nicht mehr alleiniges Be-
stimmungsmerkmal für die Beauftragung, sondern andere Kriterien, wie z. B. die Befriedigung von 
individuellen Kundenwünschen (Qualität, Termintreue, Design) bilden einen ebenso wichtigen Be-
stimmungsfaktor für die Auftragsvergabe.
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In Abbildung 1-2 sind die wesentlichen Charakteristika der beiden Pole aufgeführt. 

Abbildung 1-2

Die Zweipoligkeit des Baumarktes wird aber von der Nachfrageseite nicht wahrgenommen, da der 
Auftraggeber immer dazu neigt, das gewünschte Endprodukt im Sinne des Bauwerkes zu sehen. Der 
Prozess der Bauleistungserstellung ist für den Kunden tendenziell nicht von Interesse. Aus Kunden-
sicht handelt es sich bei Bauleistungen immer um Produkte!

Im Gegensatz dazu bestimmt das Denken in Prozessen die Argumentationen der Bauunternehmen.
Daraus resultiert ein Vermarktungsproblem, weil Bauunternehmen als hauptsächliche Bauleistungs-
versprecher ihr Marketing auf das Produktverständnis des Kunden hin ausrichten müssen. Nur in 
Pol-2-Märkten ist die Sichtweise von Anbieter und Nachfrager gleich. In Pol-1-Märkten klafft die 
Sichtweise auseinander. (vgl. Abb. 1-3). 

Die Zweipoligkeit des Baumarktes führt zu folgenden Feststellungen:
-- Der deutsche Baumarkt wird ganz überwiegend von den Charakteristika auf Pol-1-Märkten 
bestimmt.
-- Bauunternehmen sind daher ganz überwiegend Dienstleister. Nur relativ wenige sind Produktan-
bieter.
-- Die Marktmechanismen auf dem Baumarkt - insbesondere auf Pol-1-Märkten - beeinflussen 
gravierend die Wirtschaftlichkeit der Bauunternehmen. 
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Abbildung 1-3

1.2 Fünf Thesen zu Pol-1-Märkten

These 1:
Marktmechanismen wirken negativ auf die Unternehmensrenditen
Anhand des in Abbildung 1-4 dargestellten „Spinnennetzes“ lässt sich veranschaulichen, dass die 
extreme Preisorientierung (insbesondere auf Pol-1-Märkten) gravierende Auswirkungen auf die Ren-
dite der Bauunternehmen haben.

Projektentwickler erwirtschaften demnach 10 % Rendite, Planer 3 %, Lieferanten 8 %, Facility-Ma-
nagement-Unternehmen 5 %. Im Vergleich dazu liegt die Umsatzrendite der Bauunternehmen bei 
gerade einmal 1 %. 

Wenn Bauunternehmen in dieser Ausgangssituation nun noch Risiken der anderen Projektbeteiligten 
übernehmen (müssen), dann vernichtet eine solche Unternehmensstrategie kontinuierlich Eigenkapi-
tal und führt letztendlich zum Ausscheiden aus dem Markt.

Stellt man die Statistik der Bundesbank dagegen, könnte der Eindruck entstehen, die Renditen der 
Bauunternehmen lägen bei 5,8 %. Diese Statistik vermittelt jedoch einen falschen Eindruck, da hier 
das gesamte Baugewerbe (Bauhaupt- und Ausbaugewerbe) herangezogen wird. Der baugewerbliche 
Umsatz entsprach im Jahr 2010 in Deutschland 204 Milliarden Euro, aufgeteilt auf 350.000 Unter-
nehmen. Damit liegt der durchschnittliche Umsatz je Unternehmen bei 580.000 Euro.
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Demnach entsprechen die ausgewiesenen 5,8 % Rendite einer Einzelunternehmensrendite von 
33.600 Euro. Da unter allen Unternehmen des Baugewerbes sehr viele Einzelunternehmen (ca. 70 %) 
existieren, bei denen der kalkulatorische Unternehmerlohn noch im Gewinn enthalten ist, wird ver-
ständlich, warum eine Rendite von 1 % der Realität des Bauens deutlich näher kommt als die aus-
gewiesene Rendite von 5,8 % in der Bundesbankstatistik. Richtigerweise müsste demnach die Bun-
desbank den kalkulatorischen Unternehmerlohn in ihrer Statistik aus dem Gewinn herausrechnen.

Abbildung 1-4

These 2:
Submission führt tendenziell zu nicht selbstkostendeckenden Preisen
Pol-1-Märkte sind gekennzeichnet von der Vergabe- und Vertragsordnung für Bauleistungen Teil A 
(VOB/A), die für Auftraggeber der öffentlichen Hand das Verfahren der Bauvergabe vorschreibt. Ob-
wohl die Bauinvestitionen der öffentlichen Auftraggeber nur knapp 14 % an den gesamten Bauinves-
titionen betragen, übernehmen sie mit ihrer Vergabepraxis eine Vorreiterrolle, die von nicht-öffentli-
chen Auftraggebern adaptiert wird. Dies gilt insbesondere für solche gewerblichen Auftraggeber, die 
ihre Vergabeentscheidung bzgl. eines Bauauftrages stärker an der Optimierung des Einkaufs als an 
der konkreten Bauwerkserstellung orientieren.

Prinzipiell soll durch die Vergabevorschriften der VOB/A sichergestellt werden, dass die Auswah-
lentscheidung für einen Bieter wettbewerbsbewusst und allein nach Wirtschaftlichkeitsmaßstäben 
gefällt wird.
In der Praxis hat sich jedoch der Preis als nahezu alleiniges Entscheidungskriterium etabliert, nicht 
zuletzt aufgrund der meist beschränkten Ressourcen der öffentlichen Hände. Dies betrifft nicht nur 
die allgemeine Haushaltslage, sondern zunehmend auch die Qualität der Ausschreibungen.
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Wie problematisch eine Konzentration auf den Preis der angebotenen Bauleistung als alleiniges Ent-
scheidungskriterium ist, veranschaulicht die folgende Überlegung zur Preisbildung von Bauprojek-
ten (vgl. Abb. 1-5).

Abbildung 1-5

Wenn es nämlich um den Preis für ein konkretes Bauprojekt geht, gibt es einen Nachfrager, der bei 
mehreren Anbietern Angebote einholt. Den Zuschlag bekommt i. d. R. das preisgünstigste Angebot. 
Dies ist eine besondere Art des Nachfragemonopols. Nur ein Anbieter kommt zum Zug, alle anderen 
müssen beim nächsten Geschäft versuchen, einen Auftrag zu erhalten. Deshalb steht in jeder Phase 
des Marktgeschehens jedes einzelne Bauunternehmen im Wettbewerb mit (theoretisch) allen anderen 
Marktteilnehmern. Im Ringen um Aufträge sind die einzelnen Bauunternehmen jedoch in unter-
schiedlichen Ausgangssituationen.

Wer genug Aufträge im Auftragsportfolio hat, um seine Ressourcen und Kapazitäten zu beschäftigen, 
kann bei der Kalkulation des Angebots seine Kosten genau abwägen und dann dem Nachfrager sei-
nen (mindestens kostendeckenden) Preis nennen.

In einer Zwangslage ist dagegen ein Anbieter, der den Auftrag dringend benötigt. Da im Baugewerbe 
nicht auf Lager produziert werden kann, drohen Stillstandskosten bzw. Opportunitätskosten aus nicht 
beschäftigten Ressourcen und Kapazitäten. Wer in dieser Situation ist, muss abwägen, ob er einen 
Preis nennt, der nicht alle Kosten und Risiken abdeckt. Selbst ein solcher Preis mit programmiertem 
Verlust ist aus kurzfristiger Sicht besser, als keinen Auftrag zu erhalten. Insofern treten immer wieder 
Fälle auf, bei denen im Preiswettbewerb einzelne Kostenbestandteile in der Angebotsphase keine 
Berücksichtigung finden.
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Denn durch die hohen Kosten des Stillstands droht ein noch höherer Verlust. Bei der Vergabe von 
Bauprojekten steht unter allen Bietern fast immer ein Bauunternehmen unter dem Zwang zum An-
schlussauftrag. Es unterscheidet sich nur, je nach Konjunkturlage, wie viele dies jeweils sind.

These 3:
Anbieterzahl bleibt bei zunehmender Atomisierung stabil
Im Gegensatz zur Zahl der Beschäftigten, die sich im Bauhauptgewerbe in den letzten 15 Jahren 
nahezu halbiert hat, ist die Anzahl der Anbieter von Bauleistungen tendenziell gleich geblieben (vgl. 
Abb. 1-6). Vergleicht man die Anzahl der Betriebe im Bauhauptgewerbe unterschieden nach Größen-
ordnungen, so ist der zunehmende Anteil der Klein- und Kleinstunternehmen und damit der Grad der 
sogenannten Atomisierung augenscheinlich.

Abbildung 1-6

Ein weiterer Vergleich der Betriebsgründungen mit den niedrigeren Betriebsschließungen stellt einen 
weiteren Beleg für diese Aufsplitterung des Baumarktes dar. Insofern hat die Wettbewerbsintensität 
in den letzten 15 Jahren keinesfalls abgenommen; es ist im Gegenteil sogar zu befürchten, dass diese 
Wettbewerbsintensität auch weiterhin auf gleich hohem Niveau bleiben wird. Warum dies so ist, 
begründet die folgende These 4.
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These 4:
Fehlende Marktbarrieren erschweren eine Marktbereinigung
Eine Atomisierung des Baumarktes ließe sich nur dann wirksam verhindern, wenn entsprechende 
Markteintrittsbarrieren existierten. Markteintrittsbarrieren verhindern, dass neue Anbieter auf den 
Markt eintreten. Was aber sind natürliche Marktbarrieren? Üblicherweise wären dies z. B.:

-- Skalen- und Verbundeffekte betreffen die Betriebsgrößen – Im Baugewerbe ist es aber oft so, dass 
große Unternehmen u. U. umfassendere Probleme haben als kleine Unternehmen.

-- Eine ausgeprägte Produktdifferenzierung – Diese spielt aber in Pol-1-Märkten kaum eine Rolle. 

-- Hoher Kapitalbedarf – Für die Gründung eines Bauunternehmens fällt dieser aber relativ gering 
aus, da benötigte Maschinen, Räume und Flächen relativ günstig zu beschaffen sind oder auch 
angemietet werden können.

-- Hohe Umstellungskosten für Abnehmer – Diese verpuffen in einer Branche mit einer hohen Zahl 
an Einmalkunden.

-- Fehlender Zugang zu Vertriebskanälen – Ist ebenfalls obsolet, weil in einem Pol-1-dominierten 
Baumarkt das Ausschreibungsverfahren das Nachfragemonopol stützt.

-- Hohe größenunabhängige Kostennachteile für neue Wettbewerber – Diese greifen nur bei Techno-
logien, die nicht zugekauft werden können, was aber am Baumarkt eher eine Ausnahme darstellt.

Reflektiert man diese Kriterien auf die konkrete Situation auf dem deutschen Baumarkt, wird man 
feststellen, dass sie nahezu alle nicht greifen. Dies führt zu dem Effekt, dass trotz Ausscheidens von 
Unternehmen auf der einen Seite, immer wieder neue Unternehmen auf der anderen Seite im Markt 
hinzutreten.

These 5:
Pol-1-Märkte kommen dem Modell des Vollkommenen Marktes nahe
Betrachtet man die Kriterien zur Beschreibung eines Vollkommenen Marktes (vgl. Abb. 1-7), so stellt 
man fest, dass insbesondere die Aspekte „Homogenität der Güter“ und „Vollkommene Markttranspa-
renz“ auf Pol-1-Märkten in Richtung auf eine gewisse „Vollkommenheit des Marktes“ hin tendieren:

-- Hinsichtlich der Homogenität ist festzustellen, dass alle anbietenden Bauunternehmen durch das 
vom Auftraggeber vordefinierte Bau-Soll ein identisches Bauwerks ausführen müssen. 
-- Hinsichtlich der vollkommenen Markttransparenz führt die Ausschreibungssystematik auf Pol-1-
Märkten zu einem nahezu vollkommenen Informationsstand für (theoretisch) alle Wettbewerber.

Insofern ist es nicht verwunderlich, dass die durchschnittlichen Gewinnmargen der auf Pol-1-Märk-
ten agierenden Unternehmen gegen Null tendieren; vielmehr wäre dies in einem Vollkommenen 

21

R.-P. Oepen - Das Spannungsfeld von Produkt und Dienstleistung im Lebenszyklus Bau



Markt normal. Im Baumarkt kommt aber erschwerend hinzu, dass dieser - je nach konjunktureller 
Situation - häufig von starker Konkurrenz geprägt wird. Praktisch bedeutet dies, dass trotz einer nä-
herungsweise ableitbaren Vollkommenheit des Marktes auch Verluste realisiert werden, da die real 
miteinander konkurrierenden Unternehmen immer unter dem Zwang der Kapazitätsauslastung ste-
hen und deshalb mitunter gezwungen sind, kurzfristig auf Vollkosten-Deckung zu verzichten. Dies 
kann zwar kurzfristig eine durchaus sinnvolle Maßnahme sein, die jedoch bei dauerhafter Anwen-
dung mittelfristig in den sicheren Ruin führt!

Abbildung 1-7

Die in Pol-1-Märkten agierenden Unternehmen müssen die zuvor skizzierten Zusammenhänge ver-
stehen, um für sich passende strategische Handlungsoptionen ableiten zu können. Unter strategi-
schen Handlungsoptionen wird im Folgenden verstanden, wie ein Unternehmen im Pol-1-Markt auf 
die dort geltenden Rahmenbedingungen reagieren kann bzw. wie es gegebenenfalls steuernd auf 
diese einwirken könnte.

1.3 Handlungsoptionen für Bauunternehmen in Pol-1-Märkten
Grundsätzlich lassen sich folgende zentrale Handlungsoptionen unterscheiden:

-- Kostenführerschaft durch Kostenminimierung (Kostenminimierungsstrategie)
-- Informationspolitische Kreativität (Kreativitätsstrategie),
-- Differenzierung durch Leistungsführerschaft (Differenzierungsstrategie),
-- Marktstrategie durch Produktentwicklung (Produktstrategie).

Diese sollen nun kurz skizziert werden.
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Handlungsoption 1: Kostenminimierungsstrategie
Die Strategie der Kostenführerschaft stellt grundsätzlich auf einen Wettbewerbsvorteil gegenüber 
den Konkurrenten ab, indem die Nachfrage zum günstigsten Preis bedient werden kann und dabei 
dennoch Gewinne erzielt werden. In vielen Fällen wird die Kostenführerschaft die zentrale Hand-
lungsoption für bauausführende Unternehmen sein und bleiben!

Eine fortwährende Kostenoptimierung, sei es durch Kostensenkung und/oder durch Produktivitäts-
steigerung, ist mit Sicherheit zumeist in der Ausführung zu erzielen. Nach wie vor wird aber dem 
dispositiven Aspekt der Bauwerkserstellung zu wenig Bedeutung zugemessen. Hier ist noch viel zu 
tun, z. B. durch organisatorische Maßnahmen (wie z. B. Risikoorientierte Bauprojekt-Kalkulation 
und ein systematisches Phasenorientiertes Bauprojekt-Controlling).

Handlungsoption 2: Kreativitätsstrategie
Ziel der Kreativitätsstrategie ist es, die Mechanismen auf Pol-1-Märkten auszuhebeln. Dies kann 
bspw. durch das Erkennen von Lücken in der Ausschreibung und somit das Ausnutzen von Informa-
tionsvorsprüngen gegenüber dem Kunden und/oder der Konkurrenz erfolgen. Dies kann aber auch 
im Schaffen von Informationsvorsprüngen durch intensive Kontaktpflege, z. B. zu relevanten Archi-
tektur- und Ingenieurbüros liegen. 

Handlungsoption 3: Differenzierungsstrategie
Die Differenzierungsstrategie stellt darauf ab, nachhaltig Wettbewerbsvorteile gegenüber der Kon-
kurrenz zu erzielen. Dies kann z. B. dadurch erfolgen, dass die angebotene Leistung - sei es durch 
räumliche oder zeitliche Präferenzen, durch einen besonderen Service, durch Qualitätsvariation oder 
durch Schaffung positiver Assoziationen (Image) - ein Alleinstellungsmerkmal erhält.

Hier erfolgt bereits der Übergang vom Bauleistungsversprecher zum Produktanbieter.

Handlungsoption 4: Produktstrategie
Die Produktstrategie zielt auf eine starke Differenzierung gegenüber Wettbewerbern hin zu einem 
kundenorientierten Produktverständnis; die angebotene Bauleistung wird „produktisiert“. Das Bau-
unternehmen definiert dabei ein marktorientiertes Bau-Soll und entwickelt ein handelsfähiges Gut, 
welches es vervielfältigen und für mehrere Kunden individuell angepasst verkaufen kann.

Damit zielt diese Strategie darauf ab, nicht originär auf die Anfrage eines Kunden zu reagieren (ab-
wartende akquisitionsorientierte Dienstleistungssicht), sondern aktiv den Markt zu bearbeiten (ver-
triebsorientierte Produktsicht).
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1.4 Der Zusammenhang von strategischen Handlungsoptionen, Wertschöpfung und 
Lebenszyklus Bau

Da einerseits ein optimales Kosten-/Nutzenverhältnis - zugeschnitten auf die individuellen Bedürf-
nisse des Kunden - in den Fokus betrieblicher Entscheidungen gestellt werden muss, andererseits die 
wirtschaftlichen Spielräume für Bauunternehmen auf den oben beschriebenen Pol-1-Märkten sehr 
gering sind, müssen Bauunternehmen zwangsläufig auch ihre Wertschöpfungsprozesse entsprechend 
ausrichten. Anhand dieser ist dann zu diskutieren, welche der o. g. strategischen Handlungsoptionen 
für ein Bauunternehmen in einem Pol-1-Markt sinnvoll sein können.

Wertschöpfungsprozesse beziehen sich auf die Wertschöpfungsbreite, die Wertschöpfungstiefe und 
die Wertschöpfungsstufe.

-- Die erste Strategiedimension zielt auf die Wertschöpfungsbreite.
Diese umfasst alle von einem Bauunternehmen übernommenen Gewerke bzw. Sparten im Rah-
men der Erstellung von Bauwerken.

-- Die zweite Strategiedimension zielt auf die Wertschöpfungstiefe.
Die Wertschöpfungstiefe betrifft die einzelnen Wertschöpfungsaktivitäten bzw. Teilleistungen, 
die ein Unternehmen für Bauwerke eines bestimmten Teilmarktes bzw. bestimmter Auftraggeber-
gruppen anbietet.

-- Die dritte Strategiedimension zielt auf die Wertschöpfungsstufen.
Dabei werden die einzelnen Lebenszyklusphasen eines Bauwerkes, z. B. die Entwicklung, Er-
richtung, Nutzung sowie Umnutzung oder der Rückbau, in die unternehmensinterne Wertschöp-
fungskette einbezogen.

Die letztgenannte Dimension eines dreidimensionalen Wertschöpfungsmodells als Orientierung für 
strategische Handlungsoptionen umfasst dann den gesamten Lebenszyklus Bau.

Wenn man sich nun die strategischen Handlungsoptionen für Bauunternehmen in Pol-1-Märkten 
anschaut, greift bezogen auf die Wertschöpfungsbreite in aller Regel nur die Strategieoption 1 (Kos-
tenminimierungsstrategie). Ob die Strategieoption 2 (Kreativitätsstrategie) z. B. im Rohbau funktio-
niert, ist bereits fraglich, wohl eher nur in Kombination mit dem Ausbau. Weitergehende Differenzie-
rungsstrategien gemäß Option 3 greifen in der Regel nur im Komplettbau (vgl. Abb. 1-8).

Bei der Wertschöpfungstiefe ist es ähnlich. Die Strategieoptionen 1 (Kostenminimierungsstrategie) 
und 2 (Kreativitätsstrategie) greifen wahrscheinlich und in unterschiedlicher Intensität auf allen Teil-
märkten bzw. bei allen Auftraggebergruppen. Die Strategieoption 3 (Differenzierungsstrategie) wird 
aller Voraussicht nach nur bei privaten und - ggf. mit Einschränkungen - gewerblichen Auftraggebern 
wirksam (vgl. Abb. 1-8).
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Abbildung 1-8

 Bei den Wertschöpfungsstufen konzentrieren sich die Strategieoptionen 1 (Kostenminimierungsstra-
tegie) und 2 (Kreativitätsstrategie) auf die Ausführungsphase (Neubau) und Nutzungsphase (Bauen 
im Bestand). Schon die Strategieoption 3 (Differenzierungsstrategie) wird eine teilweise Kombinati-
on von Planung und Ausführung notwendig machen. Eine Produktstrategie (strategische Handlungs-
option 4) setzt erst recht voraus, dass auch der Bauausführung vor- und nachgelagerte Wertschöp-
fungsstufen einbezogen werden müssen (vgl. Abb. 1-9).

Abbildung 1-9
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 1.5 Fazit
Aus der zuvor dargestellten Zweipoligkeit des Baumarktes und den sich daraus abzuleitenden Hand-
lungsoptionen lässt sich folgendes punktuelles Fazit ziehen, in welches auch die Einschätzung des 
Autors als geschäftsführender Institutsleiter des BWI-Bau eingeflossen ist

1.	 Um die richtigen strategischen Entscheidungen treffen zu können, ist es unumgänglich, die 
eigene Position auf dem Baumarkt zu kennen. 
Aus der Erfahrung heraus, die wir in unterschiedlichen Beratungsprojekten in Bauunternehmen 
gewonnen haben, können wir sagen, dass vielen Bauunternehmen ihre tatsächliche Position auf 
diesem Baumarkt nicht ausreichend bekannt ist. 

2.	 Um dem reinen Preiswettbewerb auf Pol-1-Märkten zu entgehen, sind strategische Handlungs-
optionen im Hinblick auf ein Hinbewegen zu Pol-2-Märkten zu prüfen. 
Diese Forderung ist sicherlich richtig; aber dazu müssen beide Seiten - Auftragnehmer und 
Auftraggeber -  bereit sein.

3.	 Stellt man fest, dass die eigene Position vergleichsweise nahe an Pol-1-Märkten ist und keine 
(oder nur begrenzte) Differenzierungsmöglichkeit (hin zu Pol-2-Märkten) besteht, bleibt als 
Strategie nur die Kostenführerschaft. 
Gelingt es allerdings nicht, die Kostenführerschaft im eigenen Marktsegment zu übernehmen, 
muss man auch intensiv darüber nachdenken, ob nicht Marktaustrittsstrategien an der Stelle 
besser sind als ein Verharren auf diesem Baumarkt. 

4.	 Solange die Kunden die Charakteristika von Pol-1-Märkten als aus ihrer Sicht positiv bewerten, 
wird sich der Baumarkt auf absehbare Zeit nicht verändern. 
Solange bleibt der Preis dominierendes Vergabekriterium - eine ernüchternde Einschätzung, die 
wir gerne widerlegt sehen würden. 

5.	 Schon alleine aufgrund der Haushaltslage der öffentlichen Auftraggeber ist nicht zu erwarten, 
dass diese ihr Vergabeverhalten grundlegend ändern, obwohl die Vergabekriterien der VOB/A 
dies durchaus zulassen. 

6.	 Auch bei bestimmten gewerblichen Auftraggebern / Investoren dominiert zunehmend der für 
Pol-1-Märkte charakteristische Submissionswettbewerb, ohne dabei ausreichend die daraus 
eventuell resultierenden Transaktionskosten zu berücksichtigen. 

7.	 Je mehr die Erstellung von Bauwerken als partnerschaftliche Aufgabe verstanden wird, desto 
eher lassen sich Leistungs- und Kostenoptimierungen miteinander vereinbaren. 

8.	 Die strategischen Handlungsoptionen der Differenzierungs- und Produktstrategie sind umso 
erfolgreicher, je weiter der Lebenszyklus Bau einbezogen wird.
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