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Detlef Heck, Oliver Lennertz

Die strategische Weiterentwicklung

eines Bauunternehmens zur Multi Service Group
Kooperationsprojekt Bilfinger Berger AG

In den vergangenen 20 Jahren haben einige grofen deutschen Bauunternehmen ihr Leistungsspektrum von der
ausschlielichen Errichtung der Immobilie hin zu einem ,Gesamtpaket® im Sinne des Life-Cycles weiterentwi-
ckelt. Am Beispiel der Bilfinger Berger AG, die ihre Geschiftsfelder im Bereich der Dienstleistungen sowie der
Betreiberprojekte ausweitete, werden das Besondere des klassischen Baumarktes, aber auch die Chancen und das
Potential der neuen Geschiftsfelder erlautert.

Das Bauunternehmen am Bau-
markt

Der Markt als der Ort, an dem Ange-
bot und Nachfrage zusammentreffen,
wird von seiner Umwelt gepragt. Diese
setzt sich aus den aufleren Einflussen
sowie den unmittelbaren Beziehungen
des Unternehmens zu Personen und
Organisationen zusammen.'

Im Fall der Bauwirtschaft stehen die
Unternehmen mit Kunden, Architekten,
Behorden, Projektsteuerern, Fachingeni-
euren, Lieferanten und Wettbewerbern
in direktem Kontakt. Aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht stellen diese Teilneh-
mer die Mikro-Umwelt des Bauunter-
nehmens dar. Aus morphologischer
Sichtweise setzt sich der Baumarkt aus
drei unterschiedlichen Systemen zusam-

1 Vgl. Bahr, M.: Kundenzufriedenheit
als Strategieelement in der Bauindus-
trie. 1999, S. 6.
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men.* Zum einen ldsst er sich im priva-
ten Bereich als Polypol beschreiben, da
in ithm viele Anbieter auf beliebig viele
Nachfrager treffen. Im gewerblichen
Bau gibt es eine begrenzte Anzahl von
qualifizierten Bauunternehmen, die
eine begrenzte Zahl von Nachfragern
bedienen konnen. Diese Marktstruktur
wird durch ein Oligopol beschrieben.
Des Weiteren existiert im offentlichen
Bereich, also in allen Fallen, in denen
der Staat eine Nachfrage ausiibt, ein
Quasi-Nachfragemonopol.

Betrachtet man den Baumarkt un-
ter den Kriterien des ,vollkommenen
Marktes®, wird ersichtlich, dass dies
nicht zutreffend ist? Die geforder-
te raumliche Einheit des Marktes ist

2 Vgl. Marhold, K.: Marketing-Ma-
nagement fur mittelstaindische Bau-
unternchmen. Ein managementorien-
tierter Ansatz zum marktstrategischen
Fuhrungsverhalten. 1992, S. 135.
3 Vgl. Marhold, K.: a.a.O. S. 137.

nicht gegeben, da die geographisch be-
schrankte Flexibilitat der Bauunterneh-
men eine Vielzahl von regionalen Teil-
markten herausbildet. Eine zeitliche
Einheit am Baumarkt kann auf Grund
langer Projekterstellungszeiten und
den damit einhergehenden zeitlichen
Marktverwerfungen negiert werden.
Des Weiteren existiert keine Marke-
transparenz bezuglich der Erreichung
der Qualitit der Leistung. Zum Zeit-
punkt der Auftragserteilung besteht
die Bauleistung lediglich fiktiv, so dass
der Bauherr kaum Moglichkeiten einer
direkten Qualitatspriifung besitzt. Der
Baumarkt unterliegt einigen wettbe-
werbsbeeinflussenden Besonderheiten,
die in anderen Wirtschaftszweigen in
dieser Intensitat nicht auftreten. Diese
resultieren aus den Eigentiimlichkeiten
des Marktes, vor allem gestitzt auf
den drei ausgewahlten und einfluss-
nehmenden Komponenten, namlich
okonomischer, technologischer und
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Veriinderung der
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Witterung und Geologie
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sowie Suche nach
Folgeauftrigen

TABELLE 1: BEDINGUNGEN DER RATIONALISIERUNG IN DER BAUWIRTSCHAFT IM VERGLEICH

ZUR STATIONAREN PRODUKTION (WEITERENTWICKELT AUS SYBEN, G.: DIE BAUSTELLE DER

BAUWIRTSCHAFT, 1999, S. 75)

politisch-rechtlicher Gegebenheiten, so
dass der Grad der Rationalisierung be-
schranket ist (siche dazu Tabelle 1):

Im Gegensatz zur Entwicklung in
Deutschland vollzog sich in den ver-
gangenen beiden Dekaden in vielen
Landern Europas, wie z.B. Frankreich
und Spanien, eine Bereinigung des Bau-
marktes. In beiden Landern erfolgte in
diesem Zeitraum eine Fokussierung
auf wenige grofe Bauunternehmen,
die insgesamt einen Anteil von 15 % des
gesamten Baumarktes abdecken. Di-
ese Entwicklung wird durch massive
Forderung der Europaischen Union in
grofe Infrastrukturprojekte forciert.*

4 Vgl.NuBbaumer, M.;Klotz, U.; Reichert,
D.: Risikomanagement im Spezialtiefbau
- Grundsitze und Erfahrungen in der
Baupraxis. In: Vortrage der Baugrundta-
gung 2002 Mainz. 2002, S. 353 ff.
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Der zunehmende Preiskampf und die
Verknappung der Auftrige fiihrten
bei vielen Bauunternehmen zu einem
Strukturwandel, der sowohl die Orga-
nisation der Unternehmen, als auch die
Ablaufe bei der Abwicklung der einzel-
nen Auftrige betrifft.

Das Ziel der Reduzierung von Fix-
kosten wurde durch Personaleinspa-
rungen sowie eine Straffung der Un-
ternechmensstrukturen erreicht. Neben
dem Personalabbau bei gewerblichen
Arbeitnehmern erfolgte vielfach eine
Reduktion elementarer zentraler Or-
gane wie beispielsweise der Arbeitsvor-
bereitung oder den technischen Abtei-
lungen. Der Straffungsprozess vollzog
sich mit zunehmender Unternch-
mensgroe umso ausgepragter; neben
dem klassischen Outsourcingprozess
wurden in GroBunternehmen risiko-
trachtige Unternehmenseinheiten wie

der Spezialtiefbau oder die Projektent-
wicklung in eigenstandige Betriebsein-

heiten ausgegliedert.

Bis in die Anfinge der achtziger

~ Jahre definierte sich die Baubranche

als  Bereitstellungsgewerbe.  Jedoch
ruckt in den letzten Jahren der Focus
der Marke und Kundenorientierung
in den Mittelpunke der strategischen
Managementtatigkeiten.’ Es wurden
neue Geschiftsfelder zur Erbringung
von Dienstleistungen rund um das ur-
sprungliche Kerngeschaft der Immo-
bilien und Infrastruktur erschlossen.
Gleichzeitig gewinnen Aktivitaten wie
Projektentwicklung, Finanzierung und
Betrieb von Bauwerken zunehmend an
Bedeutung.

Diese Leistungen umfassen insbe-
sondere Dienstleistungen im Vorfeld
der eigentlichen Bautatigkeit bzw. in
der darauf folgenden Nutzungs- und
Betriebsphase. Betreibermodelle geho-
ren ebenso zu den Diversifikationsstra-
tegien, wie Facility Management® und
Corporate Real Estate Management” als
Beratungsleistung. Diese Felder bieten
neue, ertragsstarke Wachstumsmarkte
und eine Chance, enge Kundenbin-
dungen in Form strategischer Allianzen
fur das urspringliche Kerngeschift des
Bauens zu entwickeln. Parallel dazu
sind ambivalente Bewegungen fest-
zustellen, in denen sich die Bauunter-
nehmen auf ihre Kernkompetenzen

5 Auch im Qualititsmanagement der
DIN EN ISO 9ooo:2000 ruckt der
Kunde in den Fokus des unter-nehme-
rischen Handelns.

6Im Rahmen des Facility Managements
wird der Gebaudebestand unter tech-
nischen, kaufmannischen und organi-
satorischen Gesichtspunkten betreut.
Zielsetzung des Facility Management
ist die systematische Reduzierung der
Kosten durch Senkung der Betriebs-
und Instandhaltungskosten sowie die
Realisierung von Einsparpotenzialen
durch Verbesserung der Raumorgani-
sation und der technischen Infrastruk-
tur.

7 Corporate Real Estate Management
umfasst alle immobilienrelevanten
Funktionen in den Hauptaufgaben
Grundsticksverwaltung und -verwen-
dung. Hierzu gehort das Erkennen und
Ausnutzen von Immobilien-ressourcen
als strategische Erfolgsfaktoren, das Er-
stellen von Analysen und Prognosen
sowie die Ausarbeitung von Verwen-
dungs- und Verwaltungsstrategien.
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TABELLE 2: LEISTUNGSSPEKTRUM DER
BiLFINGER BERGER FACILITY SERVICES

konzentrieren und Bauleistungen in er-
tragsstarkeren Nischen anbieten.

Neupositionierung der Bilfinger
Berger AG

Die Bilfinger Berger AG war bis zum
Jahr 2002 praktisch ausschlieflich
im klassischen Baugeschaft , d.h. im
Ingenieurbau sowie im Hoch- und
Industriebau tatig. Geographisch be-
schrankten sich die Aktivitaten zum
uberwiegenden Teil auf Deutschland.
Ahnlich den Wettbewerbern konnte
sich auch der Bilfinger Berger Konzern
dem hier stattfindenden Preiskampf
nicht entziehen und wies in dieser Zeit
ein sehr geringes operatives Ergebnis
aus.

Im Zuge einer konsequenten strate-
gischen Neupositionierung hat sich das
Unternchmen seitdem in drei Berei-
chen weiterentwickelt. Im deutschen
Baugeschift wird streng auf die Boni-
tat und das Risikoprofil der Auftrage
geachtet und notfalls eine Verringe-
rung des Geschaftsvolumens in Kauf
genommen. Im Hoch- und Industrie-
bau wurde in den letzten Jahren ein
Kreis von Schlisselkunden aufgebaut,
fur den regelmaRig Auftrage ausfihre
werden und bei denen man bereits in
der Planungsphase einbezogen wird.
Im Ingenieurbau wurden mirtlerweile

Instandhaltung. Revision

T gy

erfolgreich interessante Auslandsmirk-
te erschlossen — unter anderem Norwe-
gen, Schweden und Kanada - auf de-
nen das Preisniveau fur Bauleistungen
im Vergleich zum Heimatmarkt hoher
liegt.

Als zweiten bedeutenden Schritt
hat Bilfinger Berger den Aufbau des
Bereichs Project Investments stark
forciert, der im Bereich Public Private
Partnership (PPP) aktiv ist. Offent
lichen Auftraggebern wird in die-
sem Zusammenhang Finanzierung,
Auftragsentwicklung, Planung, Bau,
Wartung und Betrieb sowohl von In-
frastrukturprojekten (bspw. Strafen,
Tunnel, Briicken) als auch von offent
lichen Hochbauten (bspw. Schulen,
Krankenhauser, Gefangnisse) aus einer
Hand angeboten. Der Be-
trieb erfolgt tiblicherweise
uber einen Zeitraum von
rund 30 Jahren.

Durchdie ganzheitliche .
Betrachtung des Projektes gromipce
(Life-Cycle Betrachtung) *
kann Bilfinger Berger
schon von Beginn an sein
Know-How in den Berei-
chen Wartung und Be-
trieb einbringen. Dadurch :

entstehen der 6ffentlichen *««cevevcse. e R el e e R
TABELLE 3: LEISTUNGSSPEKTRUM DER BILFINGER

Hand im Vergleich zum
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:Projektvertrage /4

frastrukturellem Facility Management
auch hochwertige, komplementare
Dienstleistungen anbieten kann (vgl.
Tabelle 2).

Ebenfalls im Jahr 2002 wurde die
Rheinhold & Mahla Gruppe erwor-
ben. Durch diese Akquisition gelang
der Markteintritt in den Bereich der In-
dustriedienstleistungen. Heute erbringt
die mittlerweile in Bilfinger Berger In-
dustrial Services umbenannte Einheit
Industriedienstleistungen vorwiegend
fur die europiische Prozessindustrie
(vgl. Tabelle 3).

Im Jahr 2005 wurde mit der Akqui-
sition der Babcock Borsig Services ein
dritter Dienstleistungsbereich, der Be-
reich Power Services, erschlossen. Heu-
te bietet der Bereich Bilfinger Berger

Eigenbetrieb signifikante BERGER INDUSTRIAL SERVICES

Kosteneinsparungen. Ge-
ographische Schwerpunkte fur solche
Public Private Partnership Projekte
sind insbesondere Kanada, Grofbritan-
nien, Australien und Deutschland. Mit
diesen Projekten verbundene Bauleis-
tungen und Betreiberdienstleistungen
werden regelmafig von Einheiten des
Bilfinger Berger Konzerns erbracht.
Der dritte, sehr bedeutende Schritt,
war die ErschlieBung von vollig neuen
Geschaftsfeldern im Dienstleistungsbe-
reich durch strategische Akquisitionen.
Mitder Akquisition der Wolfferts Grup-
pe und der HSG im Jahr
2002 wurden die Grund-
steine fur den Bereich

Umbau, Facility Services gelegt.
Inbetriebnahme Modemisierung  Geirdem wurden weitere
S:?\ri’:;s Akquisitionen im In- und
Rehabataton: Auslapd getatigt, so dass
5 ‘ Lebensdauer- der Bilfinger Berger Kon-
o \ verldngerung  ;ern heute seinen Kunden
neben dem klassischem
Planung Rickbau

TABELLE 4: LEISTUNGSSPEKTRUM DER BILFINGER

BERGER POWER SERVICES

20

Angebot aus technischem,
kaufmannischem und in-

Power Services seinen Kunden Leistun-
gen uber den gesamten Lebenszyklus
eines Kraftwerkes an. Tatigkeitsschwer-
punkte sind dabei Kraftwerkskessel
und — nach der Akquisition der Essener
Hochdruck Rohrleitung im Jahr 2006
- Hochdruckrohrleitungen fur fossile
und nukleare Kraftwerke (vgl. Tabelle 4).
Im Ergebnis hat sich die Situation des
Bilfinger Berger Konzerns in Bezug auf
Leistung und Ergebnis seit dieser um-
fassenden Neuausrichtung signifikant
verbessert.

Die Leistung ist seit dem Jahr 2002
um knapp 90 % auf zuletzt EUR 9,2
Mrd. gestiegen. Das Ergebnis stieg im
selben Zeitraum um dber 200% auf
EUR 242 Mio. (EBITA). Der Dienstleis-
tungsbereich steuert mittlerweile insge-
samt 39% der Gesamtleistung und 69 %
des Gesamtergebnisses bei.Mittelfristig
sollen Leistung und Ergebnis weiter
stark wachsen und der Dienstleistungs-
bereich durch strategische Akquisition
gestarkt und erganzt werden.
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Man kann lange iiber unsere Erfahrung
in der GroRBkesseltechnik reden. Oder
sie gleich mit einbauen.

Viessmann beweist Groe: mit einem umfangreichen Programm
zukunftssicherer Heizkesseltechnik fur Industrie und Gewerbe.
Wirkungsgrade von bis zu 95% sowie die lange Nutzungsdauer
sorgen flr Wirtschaftlichkeit auf hochstem Niveau. Und die spezielle
Konstruktion fur individuelle Systemlosungen, die optimal auf die
Bedurfnisse abgestimmt werden kénnen. SchlieBlich zeigt sich
wahre GroRe auch immer im Detail. www.viessmann.at

Viessmann Ges.m.b.H. - Viessmannstrasse 1 - 4641 Steinhaus bei Wels
Tel.: (07242) 62381-150 - Fax: 62381-440
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