Angebotsmanagement in Bauunternehmen

2.1 Einleitung

Das Angebotsmanagement [10] ist Teil des Leistungserstellungsprozesses (Abb. 2.1) eines
Unternehmens und beschreibt den entscheidenden Prozess zur Gewinnung der projekt-
spezifischen Auftrige. Diesen Prozess kann man in vier Hauptschritte gliedern:

« Akquisition von Ausschreibungen

 Auswahl der Projekte zur Angebotsbearbeitung

o Ablauf der Angebotsbearbeitung im Unternehmen
o Abgabe des Angebots an den Kunden

Das Angebotsmanagement umfasst die folgenden einzelnen Schritte (Abb. 2.2):

o Akquisition: aktive Marktbearbeitung oder Angebotsanfragen
« Entscheidung iiber die Angebotsbearbeitung

o Vertragspriifung

« Massenermittlung

o Angebotskalkulation und Preisbildung

o Ausarbeitung und Einreichung des Angebots

« Vergabeverhandlungen

o Auftragserteilung
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Abb. 2.1 Die Prozesse in einem Bauunternehmen

Die Angebotsphase entscheidet dariiber, ob

o das Unternehmen den Auftrag erhilt,

o der Auftrag den angestrebten Erl9s bringt,

« die Risiken und damit die Ursachen fiir eventuelle Projektabweichungen weitgehend
erkannt wurden.

Daraus wird deutlich, welche wichtigen Aufgaben in dieser Phase zu erfiillen sind. Sie ent-
scheidet somit auch dariiber, ob

o eine ausreichende Auslastung der vorhandenen Ressourcen in der Zukunft gesichert ist,
« ausreichende Erlése erreicht werden kénnen.

Untersuchungen [2] zeigen, dass ca. 60 % der moglichen Projektausreisser, d. h. Verluste,
ihren Ursprung in der Angebotsphase haben. Griinde sind unbekannte Risiken durch z. B.
unzureichende Vertragskenntnis, falsche Leistungsannahmen, nicht erkannte technische
und vertragliche Risiken oder die Auswahl unzuverlissiger Subunternehmer. Uber 30 %
der Ursachen liegen in mangelhaftem Ausfithrungsmanagement wie z. B. unzureichender
Steuerung bei Leistungsabweichungen, schlecht oder nicht geplanten Ausfithrungslédufen,
unzureichend qualifiziertem Personal oder unzureichender Leistungsfihigkeit der Sub-
unternehmer. Nur ca. 10% der Ausreisser beruhen auf nicht oder kaum beeinflussbaren
Faktoren.
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Abb. 2.2 Phasen und Meilensteine des Angebotsmanagements [10]



30 2 Angebotsmanagement in Bauunternehmen

“gebotsbearbeitung & Aus fiihry
n,

Risikomanagement

e)

alkulation

anagenfient

o
-

—

AVOR
Material

Technjschiés Konz

Fegigung (Loh
Montgge (Lo

Vertrag
ugd Planung

=z

achtragsmanagemmen

Abb. 2.3 Angebotsmanagement: Integration von Kalkulation, Risiko- und Nachtragsmanagement

Um eine erfolgreiche Angebotsbearbeitung durchzufithren, miissen die Elemente des
Risiko- und Nachtragsmanagements (Abb. 2.3) systematisch eingbunden werden. Nur so
lassen sich ergebnis- und zielorientierte Angebote erstellen.

In den nachfolgenden Kapiteln werden die einzelnen Schritte des Angebotsmanage-
ments (Abb. 2.4) in Bezug auf eine Risikominimierung und Systematisierung beschrieben.
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2.2 Akquisition von Ausschreibungen

Die Akquisition von Ausschreibungen wird durch die strategischen Zielvorgaben des
Unternehmens, die gewdhlte Markt- und Wettbewerbsstrategie und die abgeleiteten Mar-
ketingstrategien sowie den Marketing-Mix fiir die jeweilige strategische Geschiftseinheit
bestimmt.

Im traditionellen Vergabeprozess mit Einzelleistungsanbietern erfolgt die Akquisition
von Ausschreibungen im Rahmen des Bauprozesses meist am Ende der Planungsphasen.
Architekten oder Ingenieure fithren in diesen Vorphasen der Bauausfithrung fast die ge-
samten Planungsaktivititen zur Umsetzung der funktionalen, qualitativen, architekto-
nischen, kostenmissigen und terminlichen Vorgaben des Bauherrn durch; dies gilt im
Allgemeinen auch fiir Generalunternehmer- bzw. Generaliibernehmerprojekte. Die Aus-
schreibung erfolgt in der Regel nach Leistungsverzeichnissen oder auf der Basis von funk-
tionalen Beschreibungen und Genehmigungs- bzw. Ausfithrungspldnen.

Bei Totalunternehmerprojekten iibernimmt der Unternehmer Generalplaner- wie auch
Generalunternehmeraufgaben. Der Totalunternehmer beginnt seine Angebotsbearbeitung
nach der Konzept- bzw. Vorplanungsphase des Bauherrn auf der Grundlage einer funktio-
nalen Ausschreibung, in der Funktionalitit, Qualitit und Termine vorgegeben sind, und
iibernimmt im Wettbewerb den Totalunternehmerauftrag, das Bauwerk fiir den Bauherrn
zu erstellen. Dabei werden meist ein Pauschalpreis und feste Zwischen- bzw. Endtermine
vereinbart. Totalunternehmer kénnen im Wettbewerb einen weiten Spielraum zur Opti-
mierung des Projekts nutzen.

Ein Bauunternehmen kann Anfragen und Ausschreibungen aktiv oder passiv akquirie-
ren. Eine Charakteristik vieler Unternehmen ist das passive Verhalten bei der Gewinnung
von Kunden; haufig reagiert der Bauunternehmer erst auf die Nachfrage des Bauherrn,
d. h. auf die Aufforderung zur Abgabe eines Angebots. Ziel eines innovativen Manage-
ments muss daher die aktive Kundenwerbung und Kundengewinnung sein, um langfristig
im Wettbewerb bestehen zu konnen.

Die aktive und passive Akquisition in den jeweiligen strategischen Geschiftsfeldern
wird durch die gewédhlte Markt- und Wettbewerbsstrategie geprigt und zeichnet sich
durch die folgenden Merkmale aus:

Aktive Akquisition:

o Schlisselkunden/professionelle Bauherren regelmissig kontaktieren

o Architekten und Ingenieuren regelmissig Beratungsleistungen fiir potenzielle Projekte
anbieten

o Zielgruppenmarketing bei Nischenangeboten durchfithren
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Passive Akquisition:

 Ausschreibungsanzeiger regelmissig nach Projektarten, Regionen und Projektgrosse
durchlesen

» Abonnentenservice mit vorselektierten Projekten in Anspruch nehmen und auswerten

o E-Commerce-Plattformen fiir vorselektierte Ausschreibungen nutzen (wie beim Abon-
nentenservice, jedoch mit zusétzlichem Informations-, Selektions- und Bearbeitungs-
service)

Moderne, kundenorientierte Unternehmen haben im Rahmen ihrer Wettbewerbsstrategie
und ihres Marketings das Key Account Management als aktives Akquisitionsinstrument
etabliert. Die Aufgabe des Key Account Managements ist, Wiederholungs- und Schliissel-
kunden des Unternehmens zu identifizieren, zu betreuen und méglichst frithzeitig Kennt-
nis von ihren Projekten zu erhalten; dies gilt auch fiir bestimmte Planungsbiiros. Durch das
Key Account Management steht dem Bauunternehmen eine fachlich kompetente Marke-
ting- und Kommunikationsgruppe zur Verfiigung, um Wiederholungs- und Schliisselkun-
den zu beraten und sie méglicherweise zu einer Generalunternehmer- oder Totalunter-
nehmerausschreibung zu bewegen. Ziel ist, im Rahmen des Key Account Managements
die Wettbewerbsposition durch einerseits Beratungsleistungen und andererseits gezielte
Informationssammlung zu verbessern. Wegen der Kundennihe sollte das moderne Key
Account Management, besonders in Generalunternehmen, durch die jeweiligen Projekt-
und Bereichsleiter durchgefiihrt werden. Dadurch wird sichergestellt, dass Kontakte, die
wihrend der Projektabwicklung entstehen, fiir die Kundenbindung bei neuen Projekten
genutzt werden, und man erreicht damit, dass die Projektleiter an einer fairen Projekt-
abwicklung interessiert sind. Ferner konnen der bestehende Kontakt und das entwickelte
Vertrauensverhaltnis bei Folgeauftrigen sehr vorteilhaft sein, einerseits bei der Akquisi-
tion und anderseits bei der Abwicklung. Der Projektleiter ist somit fiir eine erfolgreiche
Projektabwicklung und die Beschaffung von Auftragen unternehmerisch verantwortlich.
Allgemeine oder kundenspezifische Aktivitidten wie Events, Corporate Identity etc. werden
durch eine Marketingstabsstelle oder -abteilung koordiniert.

Die modernste Form der passiven Akquisition sind E-Commerce-Plattformen. Profes-
sionelle Bauherren, General- und Totalunternehmer verdffentlichen ihre meist auf Leis-
tungsverzeichnissen beruhenden Ausschreibungen heute héiufig mittels E-Commerce-
Plattformen. Dadurch kdnnen sie eine hohe tiberregionale Markttransparenz, besonders
in Bezug auf Kosten, gewinnen. E-Commerce-Plattformen sind ein internetbasierter Aus-
schreibungsservice, zu dessen Leistungsangebot die Vorselektion der Ausschreibungen ge-
miss den Vorgaben des Bauunternehmens, direkt abrufbare Leistungsverzeichnisse, elek-
tronische Angebotseingaben sowie die Auswertung der Angebote fiir den Auftraggeber
durch das E-Commerce-Unternehmen gehoren.
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2.3 Arten der Ausschreibung, Projektabwicklungs- und
Wettbewerbsformen

Die Ausschreibung dient dem Bauherrn dazu, fiir einzelne Bauleistungen oder das gesam-
te Bauwerk Angebote von entsprechend qualifizierten Unternehmen einzuholen und im
Wettbewerb moglichst den kostengiinstigsten und leistungsfahigsten Unternehmer aus-
zuwiahlen. Wie bereits erldutert, findet die Ausschreibung eines Bauprojekts durch den
Bauherrn nach der Konkretisierung seiner Zielvorstellungen statt. Dies kann auf unter-
schiedlichem Detaillierungsniveau erfolgen [9]:

« Totalunternehmervergabe: nach der Konzept- bzw. Vorplanungsphase auf der Basis von
Funktionalausschreibung und ersten Vorprojektplanen und Raumbiichern

o Einzelleistungstrager- und Generalleistungstrigervergabe: nach der Projektierungs-
phase auf der Basis von Genehmigungspldnen, Massenermittlung, Rahmenterminplan,
Leistungsverzeichnis mit allgemeinen und speziellen Bedingungen und Vertragsunter-
lagen

Bei der Totalunternehmervergabe wird die Planungs- und Bauleistung auf der Basis funk-
tionaler Beschreibung und Vorentwurfspldnen ausgeschrieben. Im Regelfall sollte bei der
Totalunternehmervergabe die Vor- bzw. Genehmigungsplanung abgeschlossen sein, damit
der Unternehmer ein weitgehend spekulationsfreies Leistungsversprechen abgeben kann.
Aufgrund der Funktionalbeschreibung und der Vorplanung erfolgt die Vergabe meistens
auf der Basis eines Pauschalpreises und fester Zwischen- und Endtermine oder eines ga-
rantierten Maximalpreises (GMP) mit Budgets fiir die einzelnen Gewerke und einer Va-
lue-Sharing-Vereinbarung fiir den Fall der offenen Vergabe unterhalb der Budgets. Da
Totalunternehmerleistungen im Regelfall zu einem Zeitpunkt vergeben werden, da auf-
grund der oft parallel verlaufenden Vermietungs- und Verkaufsaktivititen des Bauherrn
bzw. Projektentwicklers noch nicht alle Nutzungsanforderungen detailliert wurden, ist es
ratsam, dass der Bauherr fiir mogliche Anderungen Alternativpositionen vorsieht, die zu
Pauschalpreisen einfliessen kénnen. Daraus folgt eine weitgehende Kostensicherheit fiir
Bauherr und Unternehmer; Nachtrige (Zusatz- oder Mehrforderungen des Unternehmers)
werden verhindert. Der Bauherr kann bei der Vermarktung seines Projekts (Verkauf, Ver-
mietung) - die meist noch wihrend der Ausfithrungsphase lauft - die daraus resultieren-
den Anforderungen der Nutzer ausreichend beriicksichtigen und doch seine Rendite im
Voraus sicherstellen. Der Vorteil dieser Vergabeform besteht ferner darin, dass der Bauherr
weitgehend von detaillierten Kontroll- und Aufsichtsaufgaben entlastet wird; insbesondere
vereinfacht sich auch die Kontrolle der Rechnungsstellung, die nicht nach detailliertem
Aufmass erfolgt, sondern im Regelfall nach fertig gestellten Bauabschnitten. Der Pauschal-
preis wird nur bei Anderungen der funktionalen Anforderungen und der Planung, die
dem Totalunternehmervertrag zugrunde liegen, angepasst. Die Totalunternehmerverga-
be befreit den Bauherrn weitgehend vom Koordinations- und Schnittstellenmanagement.
Ferner werden die Abrechnungs- und Erfolgskontrolle wesentlich vereinfacht. Durch die
Pauschalpreisregelung werden die Investitionskosten im Normalfall eingehalten.
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Abb. 2.5 Zeitliche Varianten der Projektabwicklung [5]

Bei dieser Vergabeform kénnen Projekte in einem Fast-Track-Prozess [5, 11] abgewi-
ckelt werden, da zumindest die Werkplanung und die Bauausfithrung in einer Hand liegen
(Abb. 2.5).

Totalunternehmervergaben bieten Differenzierungspotenzial, da die Unternehmen Ge-
samtleistungen aus einer Hand anbieten kénnen. Aus ergebnisorientierter Bauherrensicht
kann dies als Sachleistung mit sehr hohem Dienstleistungsanteil betrachtet werden. Fiir
die Unternehmen ergeben sich neue qualitative und quantitative Wettbewerbspotenziale
im Rahmen des Dienstleistungsanteils solcher Generalleistungen, da sie sich von den Mit-
bewerbern differenzieren konnen.

Die General- und Einzelleistungstrigervergabe wird angwendet, wenn die Anforde-
rungen des Bauherrn in Genehmigungs- und Ausfithrungspline umgesetzt wurden und
daraus fiir die Leistungsverzeichnisse eine detaillierte Massenermittlung durch die pla-
nenden Ingenieure und Architekten erfolgte. Aufgrund der detaillierten Massenermittlung
und der Qualititsbeschreibung der Leistungspositionen wird dann die Ausschreibung und
Vergabe der Leistungen an Einzelleistungstrager vorgenommen. Die Ausschreibung er-
folgt im Regelfall nach Gewerken, z. B. an Erdbau-, Rohbau-, Ausbau- und technische Ge-
werkeunternehmen. Die Leistungsverzeichnisse mit den entsprechenden Einzelleistungs-
positionen werden auf der Basis von standardisierten Leistungsverzeichnissen erstellt.
Dies hat den grossen Vorteil, dass die Leistungsbeschreibungen einzelner Positionen nicht
jedes Mal neu erfunden werden miissen, sondern mit den entsprechenden Qualititsan-
forderungen, die zur eindeutigen Leistungsbestimmung erforderlich sind, ibernommen
werden kénnen. Durch diese Art der Ausschreibung wird die Vergleichbarkeit der An-
gebote der Unternehmer wesentlich vereinfacht. Der Unternehmer gibt die Einheitspreise
fiir die Teilleistungen im Leistungsverzeichnis des Auftraggebers an. Die Einheitspreise
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der Teilleistungen enthalten, neben den direkt zurechenbaren Kosten, auch Anteile fiir
die Gemeinkosten der Baustelle und des Unternehmens sowie Wagnis und Gewinn. Bei
Generalunternehmervergaben werden meist Pauschalpreise vereinbart.

Der Bauherr erhilt durch diese Vergabeform die Flexibilitdt, wihrend der Bauphase
mogliche Planungsidnderungen durchzufithren, soweit die Baumassnahme in den betrof-
fenen Bereichen noch nicht begonnen wurde. Preisinderungsforderungen des Unterneh-
mers konnen nur entstehen, wenn bestimmte Massenabweichungen unter- oder tiber-
schritten, Zusatzanforderungen gestellt oder Zusatzleistungen verlangt werden, oder wenn
durch Anderungen der Bauablauf des Unternehmers gestort wird.

Die Nachteile dieser Vergabeform bestehen darin, dass der Bauherr bzw. sein Vertre-
ter alle Koordinations- und Schnittstellenaufgaben selbst tibernehmen muss und dass der
endgiiltige Preis erst nach der detaillierten Abrechnung gemaiss Leistungsverzeichnis am
Ende der Bauzeit feststeht. Fiir den Bauunternehmer fiihrt diese Vergabeform zum reinen
Preiswettbewerb. Andere Differenzierungsmerkmale, die ihn z. B. in Bezug auf den Kun-
dennutzen von den Wettbewerbern unterscheiden wiirden, kommen im Regelfall nicht
zum Tragen. Da die Ausfithrungsplanung weitgehend abgeschlossen ist, kann der Unter-
nehmer meist auch keine weiteren Optimierungen fiir den Bauherrn in das Projekt ein-
bringen.

Eine weitere Variante der Projektabwicklung ist die Ausschreibung nach abgerech-
netem Aufwand. Sie wird meist bei Leistungen angewendet, die vor der Bauausfithrung
nicht eindeutig beschrieben werden kénnen, z. B. Umbauten oder Instandsetzungen. In
der Regel wird ein Leistungsverzeichnis erstellt, das einerseits nur ungefihre Massen und
andererseits noch nicht alle notwendigen Leistungen enthilt, da diese erst wihrend der
Bauausfithrung im vollem Umfang erkennbar werden. Die Leistungen werden dann meist
nach folgenden Aufwandskategorien ausgeschrieben:

 Lohnstundenkosten fiir verschiedene Kategorien von Arbeitskraften

o Materialkosten frei Baustelle, z. B. m® Mauerwerk, m? Beton

o laufende Kosten der Baustelleneinrichtung und Grossgerite einschliesslich der Ver-
brauchskosten pro Tag oder Monat

o Kosten fiir Transport und Auf- und Abbau der Baustelleneinrichtung sowie der Gross-
gerdte

Meist werden die allgemeinen Geschiftskosten prozentual auf die Lohn- und Material-
kosten aufgeschlagen; die Kosten fiir Kleingerite, Hand-Werkzeuge, Arbeitsbithnen und
Kleingeriiste werden tiiblicherweise in den Lohnkosten beriicksichtigt. Diese Projektab-
wicklungsform hat fiir den Bauherrn folgende Nachteile:

« Die Kosten stehen, trotz Grobleistungsverzeichnis, erst am Ende der Bauzeit fest.

o Die Abrechnung ist sehr aufwéndig, weil jeder Stunden- und Materialrapport zusam-
mengefasst, ausgewertet und gepriift werden muss.

o Der Unternehmer hat nur einen geringen Anreiz, die Kosten gering zu halten.
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