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Geschaftsprozessmanagement im Bauunternehmen
als strategischer Ansatz zur Positionierung am Markt

1 Wettbewerb

Der Wettbewerb ist auch in der Bau-
wirtschaft ein aktuelles, vieldiskutiertes
Thema. Der bekannte amerikanische
Wirtschaftswissenschaftler ~ Michael
E. Porter gibt dazu unabhingig von
der Branche Strategien an, die auf drei
grundlegenden Aspekten beruhen.

Eine umfassende Kostenfithrer
schaft ist demnach nur mit einem Fo-
kus auf Kostensenkungen sowie einer
dedizierten Kontrolle von variablen
Kosten und Gemeinkosten moglich.
Differenzierung als Strategie hingegen
impliziert, etwas in der ganzen Branche
Einzigartiges als Produkt oder auch als
Dienstleistung zu schaffen. Ein Fokus
auf Marktnischen, also nicht auf eine
Bedienung einer ganzen Branche, ist
Gegenstand der strategischen Konzen-
tration auf Schwerpunkte.

Diese allgemeinen Ansitze konnten
auch fur die Bauwirtschaft adiquat
gelten. Unternehmen sind demzu-
folge darauf angewiesen, sich durch
Innovationen bei Sachgitern oder
Dienstleistungen vom Wettbewerb zu
unterscheiden und sich dadurch einen
Wettbewerbsvorteil zu verschaffen. Bei
Sachgiitern hat es allein das Unterneh-
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men in der Hand, Produkte zu entwi-
ckeln, die so attraktiv im Vergleich zu
den Produkten des Wettbewerbs sind,
dass sie auch fiir einen hoheren Preis
Kaufer finden. Fir ein attraktiveres
Produkt ist der Kunde bereit, gegebe-
nenfalls einen hoheren Preis zu zahlen.
Andererseits nimmt der Kunde in Kauf,
dass ein Produkt mit einem niedrigeren
Preis auch einen niedrigeren Standard
aufweist. Die hinter dem Preis liegen-
de Kostenstruktur ist fir den Kunden
unerheblich.

2 Bauen als Dienstleistung

In der Betriebswirtschaftslehre wird die
Dienstleistung nach drei verschiedenen
Ansitzen definiert. In Anlehnung an
Corsten' wird in enumerative Definiti-
onen, Negativdefinitionen zu Sachgu-
ter sowie Definitionen auf Grundlage
der Beschreibung konstitutiver Merk-
male unterschieden.

Enumerative Definitionen veran-
schaulichen den Dienstbegriff tiber eine
Aufzihlung von Beispielen aus Dienst-
leistungskategorien. Solche Dienstlei-
stungskategorien sind  beispielweise
Personenverkehr, Gutertransport, Zah-

1 Corsten, H. / Gossinger, R: Dienstleistungsma-
nagement, 5. Auflage, Miinchen 2007, S.21-22.

lungsverkehr oder Informationsver-
mittlung. Enumerative Definitionen
sind lediglich geeignet, den Gegen-
standsbereich zu prazisieren, nicht aber
zur Bestimmung definitorischen Eigen-
schaften?.

Als Negativdefinition zu Sachgiitern
formuliert sind Dienstleistungen all die
Ergebnisse wirtschaftlicher Tatigkeit,
die keine Sachgiiter sind. Beide Ansat-
ze, die der enumerativen Aufzihlung
und der Negativdefinition, sind nur
hilfsweise zu verwenden, da Dienstlei-
stung als solche nicht anderweitig um-
fassend und vor allem allgemeingiiltig
konkretisiert werden kann’.

Im Gegensatz dazu wird bei der
Beschreibung konstitutiver Merkmale
von Dienstleistungen versucht, den we-
sentlichen Kern der Dienstleistung mit
tels einzelner konstitutiver Merkmale
in sogenannten merkmalsorientierten
Definitionen herauszuarbeiten®. Solche
merkmalsorientierten ~ Definitionen
konnen weiter in potenzial-, prozess-

2 Walsh, G./ Kilian, T. / Klinner, N.: Dienstlei-
stungsmarketing, Vorlesungsskript, Institut fiir
Management, Universitit Koblenz-Landau 2011,
S.15.

3 Ebenda, S.15.

4 Meffert, H. / Bruhn, M.: Dienstleistungsmar-
keting, Grundlagen — Konzepte — Methoden, 6.
Auflage, Wiesbaden 2009, S.16-17.
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und ergebnisorientierte Ansatze unter-
schieden werden’.

Nach den potenzialorientierten An-
satzen mussen Dienstleistungsbetriebe
tiber die Fahigkeit zur Kombination
bestimmter interner Produktionsfak-
toren (Potenziale) verfiigen, um damit
bestimmte Leistungen beim Nachfra-
ger zu erbringen. Da die Dienstleistung
bei Vertragsabschluss aber noch nicht
in endgultiger Form vorliegt, wird dem
Nachfrager nur ein Leistungsziel — ge-
wissermafien ein potentielles Ergebnis
— versprochen®.

Prozessorientierte Definitionen
stellen den Ablauf der Erstellung von
Dienstleistungen in den Vordergrund.
Dieser Ansatz sieht die Integration
eines externen, vom Kunden einzubrin-
genden Faktors in den Leistungsprozess
als konstitutives Merkmal von Dienst-
leistungen an. Der externe Faktor steht
zeitlich begrenzt im Verfigungsbereich
des Dienstleistungsbetriebes und wird
mit den internen Faktoren in einem
Leistungsprozess kombiniert. So ist
etwa bei einem Dienstleister ,Friseur”
die Anwesenheit des Kunden und da-
mit eine Simultanitit von Produktion
und Absatz erforderlich”.

Die ergebnisorientierten Ansatze der
Dienstleistungsdefinition setzen bei der
Materialitit des Leistungsergebnisses
an. Dabei wird davon ausgegangen,
dass Dienstleistungen immaterielle
und Sachgiiter materielle Leistungser-
gebnisse aufweisen. Dieses Ergebnis der
Leistung wird an der Wirkung auf den
externen Faktor, also veranderten Per-
sonen oder Objekten, sichtbar®.

Immobilien stellen im Regelfall Uni-
kate dar. Sie werden vom Bauherrn fir
eine bestimmte Nutzung als Investiti-
onsobjekt an einem definierten Stand-
ort geplant, um eine spezifische Rendite
zu erwirtschaften. Die Objekte (Immo-
bilien) sind damit zwar ungleichartig,
konkurrieren jedoch miteinander in
threm Funktionsbetrieb’.

5 Corsten, H.: Dienstleistungsmanagement,
4.bearbeitete und erweiterte Auflage, Miinchen/
Wien 2001, S.21-22.

6 Meffert, H. / Bruhn, M.: Dienstleistungsmar-
keting, Grundlagen — Konzepte — Methoden, 6.
Auflage, Wiesbaden 2009,S.16-17.

7 Meyer, A.: Handbuch Dienstleistungsmarke-
ting, Band 1 und 2, Stuttgart 1998, S.6.

8 Walsh, G. / Kilian, T. / Klinner, N.: Dienstlei-
stungsmarketing, Vorlesungsskript, Institut fir
Management, Universitit Koblenz-Landau 2011,
S.16.

9 Zimmermann, J.: Die Immobilie als Gegen-
stand der Ingenieurwissenschaften in Praxis, For-
schung und Lehre. In: Bauingenieur Marz 2015
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Die ,Bauausfithrung® als die eigent-
liche Produktion von Bauprojekten
erfolgt im Regelfall nicht fir einen
anonymen Markt, wie etwa bei Kon-
sumgiitern oder allgemein bei der
Sachgiiterproduktion, sondern erst auf
Initiative des Bauherrn (Investors) nach
dessen Vorgaben durch Bauunterneh-
men als Dienstleistung. Der Bauherr,
nicht das ausfithrende Bauunterneh-
men, entwickelt das Produkt (Sach-
gut), das durch die Gestaltungsplanung
(Objektplanung, Tragwerksplanung,
Planung der Technischen Gebédudeaus-
rustung etc.), die Leistungsbeschrei-
bung und den Fertigstellungstermin
definiert wird.

Tatsichlich ist fiir das Ergebnis von
»Bauen® das Bauwerk gegenstindlich,
d.h. ein Sachgut. Ein Bauunternehmen
vermarktet jedoch nicht dieses Sach-
gut. Das Bauwerk befindet sich auf
dem Grundstiick des Bauherrn und ist
damit ebenfalls im Eigentum des Bau-
herrn. Nur dieser konnte es veraufern.

Vor Baubeginn kann die zukiinftige
Bauleistung vom Bauherrn weder in
‘Augenschein genommen noch gepriift
werden. Die Bauunternehmen bieten
dem Bauherrn ausschlielich ihre Lei-
stungsbereitschaft an. Der Bauherr
muss darauf vertrauen, dass das Bau-
unternehmen die ihm beauftragte Lei-
stung vertragsgemafd ausfihrt.

rung ist objektiv erst an den fertig ge-
stellten Teilleistungen zu ,, messen®.

Die Produktion ,Bauausfithrung®
ist ohne die Mitwirkung des Bauherrn
nicht moglich. Im Gegensatz zur Sach-
guterproduktion, die auf Vorrat erfol-
gen kann, ist es unmoglich, eine Bau-
leistung auf Vorrat zu erbringen in der
Erwartung, dass ein Bauherr das an
einem bestimmten Ort erstellte Objekt
erwerben mochte.

Infolge der zwingenden Vorausset
zung, dass die Bauausfiihrung nach
Vertragsabschluss ausschlieflich auf
dem Grundstiick des Bauherrn er-
bracht werden kann, fallen Produktion
und Ubertragung der Leistung zeitlich
und raumlich zusammen.

Die Erstellung von Bauwerken er-
fullt damit die Kriterien einer Dienstlei-
stung. Aus dieser Einordnung ergeben
sich Erklarungen far den Mechanismus
des Wettbewerbes um Bauauftrage, fir
die Preisbildung (Transaktionskosten)
hinsichtlich der Mitwirkungspflichten
sowie der Einflussnahme des Bauherrn
(Property Rights) sowie der Abhiangig-
keit der Bauherren vom Bauunterneh-
men nach Vertragsschluss (Principal
Agent).

Der Bauherr schreibt die fir die
Erstellung des von ihm definierten
Produktes ,Bauwerk® erforderlichen
Bauleistungen im Wettbewerb an ge-
eignete Unternchmen aus. Alle Wettbe-
werber mussen daher dasselbe Sachgut

Sachgiiterproduktion Bauwirtschaft
Unternehmen entwickelt Produkt Bauen
Produzieren Unternehmen
Ausschreibung __,
Produkt LeistungssollBauherr
<«— Vermarktung
Kaufer Bauherrentwickelt
Produkt

ABBILDUNG I: PRINZIP DES MARKTVERHALTENS

Daher kann das erst spater durch die
Bauausfithrung erstellte Bauwerk vor
Baubeginn nicht gepraft bzw. ,gemes-
sen” werden. Im Zuge der Bauausfiih-
rung kann der Bauherr lediglich durch
Soll-IstVergleiche feststellen, ob die
Bauausfithrung bis dahin die vertrag-
lichen Anforderungen erfillt oder ob
Mafnahmen zur Gegensteuerung ein-
zuleiten sind. Die ,Qualitit“ wie auch
die prospektive Bauzeit der Bauausfiih-

,Bauwerk® erstellen. Eine Differenzie-
rung ihrer Angebote hinsichtlich dieses
Sachgutes ist ausgeschlossen, falls der
Bauherr keine Nebenangebote zulasst™.
Im Auftragsfall muss der Auftragneh-
mer auch exakt das ausgeschriebene
Sachgut mit den vorgegebenen Stan-
dards im vorgegebenen Zeitraum ferti-

10 Zimmermann, J. / Vocke, B. / Trautwein,
L.: Theoretische Kooperationsmodelle und de-
ren Implikation auf die Bauausfuhrung. Ta-
gungsband ICC International Consulting and
Construction, Innsbruck 2011, S. 15.
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gen. Wird davon abgewichen, so ist die
Dienstleistung mangelhaft. Das Markt-
verhalten ist, wie in Abbildung 1 darge-
stellt, im Falle einer Dienstleistung und
eines Sachgutes unterschiedlich.

3 Differenzierung der Dienstleistung
Bauen

In der Umsetzung der vom Bauherrn

—=Wartschptngsauts

—e-Umsatzrertatited (EBIT)

—eUmsatzrontabilel (CastFiow)

|
|
|
|
|
|

arbeitsgingen hinzu, dann werden die
enormen Produktivititsgewinne als
Folge von Arbeitsteilung und Speziali-
sierung verstandlich. Im Allgemeinen
werden eine Vielzahl von Fachabtei-
lungen mit deren Spezialisten oder spe-
zialisierte Unterauftragnehmer fir die
einzelnen Gewerke beauftragt. Damit
fahrt jeder spezialisierte Mitwirkende
nur jeweils einen bestimmten Teilar-

EBIT [%] und Cash-Flow [%] bei aufsteigender Wertschopfungsquote [%]

ABBILDUNG 2: ANALYSE VON WERTSCHOPFUNGSQUOTEN"?

vorgegebenen  Produkteigenschaften
hat das Unternehmen Dispositionsfrei-
heit und kann damit sein Know how
gegentiber den Wettbewerbern einset-
zen und vermarkten.

Das Know how eines Bauunterneh-
mens besteht im Wesentlichen in den
Steuerungsprozessen und der Erbrin-
gung von Leistungsprozessen und da-
mit nicht in der Bestimmung der Er-
gebnisse von Leistungsprozessen.

Der grofite Beitrag zur Kostenfiih-
rerschaft und damit zu Vorteilen im
Wettbewerb kann grundsatzlich durch
Arbeitsteilung und Spezialisierung der
Leistungsprozesse erbracht werden.
Dieses Teilen der Arbeit in einzelne
Verrichtungen und deren Zuweisen
auf spezialisierte Akteure fihren zu
einer hoheren Geschicklichkeit, Sach-
kenntnis und Erfahrung des einzelnen
Akteurs auf dem jeweiligen Teilgebiet.
Hinzu kommt, dass die Rustzeiten,
die ein Handwerker benétigt, um zu
einem neuen Arbeitsgang zu wechseln,
bei spezialisierten Arbeiten wegfallen.
Rechnet man die verbesserten Mog-
lichkeiten der technisch-maschinellen
Unterstiitzung von strukturierten Teil-
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beitsgang (Leistungsprozess) im gesam-
ten Herstellungsprozess durch.

Ein Bauunternehmen kann sich
allein durch die Prozessfithrerschaft,
d.h. die Optimierung standardisierter
Prozesse, und die damit verbundenen
gunstigere Kostenstruktur  Vorteile
im Wettbewerb verschaffen. Dazu ist
die Standardisierung aller Prozesse
im Unternehmen erforderlich. Das
grofite Potenzial zur Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit liegt in der Aus-
schopfung des Potenzials insbesondere
derjenigen Prozesse, die hiufig vor-
kommen.

4 Wertketten und Wertschopfungs-
analyse zur strategischen Positionie-
rung

Die Untersuchungen zur strategischen
Marktpositionierung durch Prozesse
basieren auf einer konzeptionellen
Modellierung" zur Analyse der Mog-
lichkeiten zur Optimierung der Wert
schopfung von Bauunternehmen und
der Auswirkung auf die Unternehmens-

1 Vgl. Grochla, E. (1978): Einfuhrung in die Or-
ganisationstheorie. Stuttgart: Poeschel Verlag, S.
86 -89
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organisation und damit zusammen-
hingende Wettbewerbsvorteile.

Die Wertschopfung, d.h. der Pro-
duktions- bzw. Dienstleistungsbeitrag
eines Unternehmens, besteht aus ei-
ner Vielzahl von Einzelleistungen als
Wertaktivititen bzw. Prozesse. Die
Wertkette dient zur strukturierten
Analyse sowohl der einzelnen Wertak-
tivitaten eines Unternehmens, als auch
des  wettbewerbsentschei-
denden  Nachfragewertes,
um dadurch potentielle oder
bestehende komparative
Konkurrenzvorteile (KKV)
bzw. Wettbewerbsvorteile zu
identifizieren. Die Wertket-
te ist ein Analyseinstrument
des  Prozessmanagements
und dient dartiber hinaus der
Prozessoptimierung,.

Die Wertschépfungsquo-
te definiert ein Maf§ zur Be-
urteilung der Leistungstiefe
(vertikale Integration). Sie
berechnet sich als Differenz
zwischen der Gesamtleistung

(Umsatzerlose, Bestands-
verinderungen) und den
Vorleistungen  zugekauftes

Material (Roh-, Hilfs- und Be-

triebsstoffe), fremde Dienst
leistungen, Zinsen) bezogen auf die
Gesamtleistung. Die Wertschopfungs-
quote stellt damit den Anteil der im
Unternehmen erzeugten Leistungen an
der Gesamtleistung dar.

Eine Auswertung der Wertschop-
fungsquoten und Erfolgskennzahlen
von 100 Bauunternehmen im Bau-
hauptgewerbe sowie 15 Bauunterneh-
men des Ausbaugewerbes und eine Ge-
genubergestellung der entsprechenden
Kennzahlen anderer Branchen durch
Gottanka zeigt Abbildung 2.

Es zeigte sich, dass die Wertschop-
fungsquoten der 115 untersuchten Bau-
unternehmen erheblich differieren und
keine Korrelation zu Erfolgskennzahlen
aufweisen. Damit hat die Wertschop-
fungsquote alleine wenig Aussagekraft.
Die Untersuchung von potenziellen
Wettbewerbsvorteilen macht es unum-
ganglich, sich mit den Wertaktivtiten
sowie Kosten im eigenen Bauunterneh-
men zu befassen.

Zentraler Punkt der Wertketten-
analyse ist dabei die Ermittlung der

12 Gottanka, C.: Positionierung von Bauunter-
nehmen im Markt unter Berticksichtigung von
Wertschopfung und Organisation. Dissertation
Technische Universitit Miinchen 2017, S. 241.
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Wertaktivitat im Bauunternehmen Kostenanteill| KLR |Aktivsumme
See(s:;gaﬂsfuhrunglManagement (inkl. Risiko, Compliance, 2.01% AGK 1,00
Produktionsplanung und Ressourcenplanung 0,48% PGK 0,83
gm;n[;)cs;sxfimzzgsﬁu;ment, Prozessoptimierung, IT 0,75% AGK 0,78
oy R o WA Wi
Einkauf bzw. Beschaffung von Werk- und Dienstleistungen 0,38% PGK 0,59
Eigene Bauleitung, Vermessung etc. 3,77% PGK 0,47
Einkauf bzw. Beschaffung von materiellen Giitern 0,10% PGK 0,46
Angebotsbearbeitung 0,96% PGK 0,36
Eigenes gewerbliches Personal (Lohn) 12,95% EKT 0,36
Arbeitssicherheit 0,13% PGK 0,30
Akquisition 0,25% AGK 0,29
Anderungsmanagement 0,04% PGK 0,29
Qualitatsmanagement 0,24% PGK 0,29
Technisches Biro 0,68% PGK 0,29
gjéesrj:grr‘z%ge (freiwillige Investitionen in Personal und 0,23% AGKIPGK 0,28
Termin- und Ablaufplanung 0,24% PGK 0,24
Planung der Baulogistik 0,23% PGK 0,23
Aufklarungs-/Vertragsgesprache 0,17% PGK 0,23
Gewabhrleistung 0,47% PGK 0,21
Marktforschung 0,14% AGK 0,18
Nachunternehmer 39,94% EKT 0,18
Gerate und Baubehelfe aller Art 581% EKT 0,17
Kundenzufriedenheit 0,07% PGK 0,15
Fremde Bauleitung, Vermessung etc. 0,44% PGK 0,12
\Blﬁ:;v::::f?e rg:ontrolling, Rechnungswesen, Finanzen und 3,18% AGK 0,09
Bauhof (ohne Grundstiicke und Gebaude) 0,48% AGK/PGK 0,08
Marketing 0,30% AGK 0,06
Stoffe und Giter 2222% EKT 0,03
:s&;zb;m‘i\?:gg ;r:rr?oblllen (Grundstucke und Gebaude) 1.91% AGKIPGK 0,02
Transport, Ver- und Entsorgung (der Baustelle) 1,32% PGK 0,01

ABBILDUNG 3: WERTAKTIVITATEN IM BAUUNTERNEHMEN"4

Wertaktivititen — speziell der priméren
Geschiftsprozesse von Bauunterneh-
men entsprechend Abbildung 3. Sie
haben direkten Bezug zu externen
Kunden und mafigeblichen Einfluss
auf Umsatz und Ergebnis des Unter-
nehmens®. Dartber hinaus stellt eine
Wechselwirkungsanalyse der Wertakti-
vititen (Cross Impact Analyse) gemaf§
Abbildung 3 die Interaktionen heraus
und kennzeichnet durch den Parame-

13 Vgl. Schmelzer, H. / Sesselmann, W. (2013):
Geschaftsprozessmanagement in der Praxis.
Kunden zufrieden stellen - Produktivitat stei-
gern - Wert erhohen. 8., tiberarb. und erw. Aufl.
Miinchen: Hanser, S. 73.
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ter ,Aktivsumme® den systemweiten
Einfluss jeden Prozesses. Je hoher die
Aktivsumme ist, desto grofSer stellt sich
der Einfluss dar.

Knapp 90  der Kosten in Bauunter-
nehmen entfallen auf den Geschafts-
prozess  Leistungserbringung.  Die
Kostenanalyse zeigt, dass weniger als
ein halber Prozentpunkt der Gesamt-
kosten im Bauunternehmen fir den
Beschaffungsprozess verwendet wird,
obwohl das Beschaffungsvolumen be-
achtlich hoch ist. Die umfassende Ver-
netzungsanalyse, die den Einfluss und

die Wechselwirkungen der Wertakti-
vitaiten, Kosten und Kostenantriebs-
krifte aufzeigt, verdeutlicht anhand
der Aktivsummen, dass Fithrung und
Management, Produktions- und Pro-
duktionsprozessplanung, Prozessopti-
mierung, Innovations-, Wissens- und
Personalmanagement, aber eben auch
Beschaffung bei bisher geringen Ko-
sten neben den primdren Geschifts-
prozessen hohen Einfluss im System
aufweisen.

Diese begrinden Wettbewerbsvor-
teile in der reinen Bauausfihrung.
Auflerdem zeigt sich, dass der Hand-
lungsspielraum der Bauleitung in der
Leistungserbringung eingeschrankt ist.
Bereits die z.T. vorgelagerten Prozesse
der Organisationsplanung entscheiden
tiber den Erfolg der Projekte.

Teile der Unternehmensinfrastruk-
tur mit niedrigen Aktivsummen
konnen ausgelagert bzw. ,am Markt
fremdbezogen® werden, damit sich
Bauunternehmen starker auf die eige-
nen Kernkompetenzen konzentrieren
und die Prozesseffizienz steigern kon-
nen.

Zum anderen zeigt sich, dass die
Prozesse mit hohen Aktivsummen ge-
maf Abbildung 3 unabhingig vom
Wertschopfungsprofil zwangslaufig ei-
gen bzw. hierarchisch zu organisieren
sind. Wenn die Kernkompetenz des
Bauunternehmens nach Wertschop-
fungsprofil in der Montage, ggf. samt
Beschaffung und Vertrieb von Sachgi-
tern, liegt, muss gewerke- bzw. unter-
nehmensspezifisches  Fithrungsperso-
nal hierarchisch vorhanden sein.

5 Positionierung von Bauunterneh-
men im Markt

Auf dieser Grundlage hat Gottanka ei-
nen Leitfaden® zur Vorgehensweise fiir
eine Positionierung von Bauunternch-
men im Markt unter der Berticksichti-
gung von Wertschopfung und Organi-
sation entwickelt, der in sechs Schritten
zur Positionierung fihrt:

B Schritt - Beschreibung der Aus-
gangssituation und Identifikation
der aktuellen Marktposition der

14 Gottanka, C.: Positionierung von Bauunter-
nehmen im Markt unter Berticksichtigung von
Wertschépfung und Organisation. Dissertation
Technische Universitit Miinchen 2017, S. 301

15 Gottanka, C.: Positionierung von Bauunter-
nehmen im Markt unter Beriicksichtigung von
Wertschopfung und Organisation. Dissertation
Technische Universitat Miinchen 2017
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konkreten Bauunternehmung im
Kontext der strategischen Opti-
onen und der Branchenspezifika.

B Schritt 2: Ableitung der Strategie
und Visualisierung der Wertschop-
fung des Bauunternechmens im
moglichen  Wertschopfungsfeld
der Branche durch das entwickelte
Wertschopfungsprofil.

B Schritt 3: Strategische Uberpri-
fung der Wertschopfung in Form
der Wertkettenanalyse.

W Schritt 4: Analyse der einzelnen
Wertaktivititen im Bauunterneh-
men und der dazugehdrigen Ko-
sten.

B Schritt 5: Die integrative Prozess-
landkarte als Organisationskon-
zept des Geschaftsprozessmanage-
ments.

W Schritt 6: Abgleich der internen
Aufstellung, auch der Integrations
und Kooperationsstrategie  des
Bauunternehmens mit der beste-

henden  Posi-

tionierung im

Markt.
Die zentrale Aus-
sage bedeutet zu-
sammenfassend:
Die Organisation
im Bauunterneh-
men muss der
Wertschopfung
bzw. dem Wert
schopfungsprofil
des Bauunterneh-
mens addquat ent
sprechen.
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