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Projekt-Wertschöpfung nachhaltig steigern 
in der anspruchsvollen Gebäudetechnik 

Herausfordernde Markt- und 
Wettbewerbsbedingungen
in der Gebäudetechnik

Der im anspruchsvollen 
Markt Gebäudetechnik agie-
rende Unternehmer darf sich 
nichts vormachen: Der hohe 
Wettbewerbsdruck mit ag-
gressivem Preiswettbewerb 
beschert dem ordentlich 
kalkulierenden Kaufmann 
schlechte Margen und dar-
über hinaus werden Kosten 
und Risiken möglichst auf die 
Anbieter von Gebäudetechnik 
verlagert.

Trotz dieser ungünstigen 
Randbedingungen hat es je-
der Unternehmer selbst in 
der Hand, das operative Er-
gebnis seines Unternehmens 
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Abb.1 Steigerung der Marktpräsenz durch werthaltige Referenz-Projekte
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Abb.1�Steigerung�der�Marktpräsenz�durch�werthaltige�Referenz-Projekte.

kurzfristig und nachhaltig zu 
verbessern. „Wie soll denn 
das gehen?“ werden wir häu-
fig gefragt. „Indem man sich 
die Stellschrauben, an denen 
man als Unternehmer selbst 
drehen kann, genauer ansieht 
und auch nutzt“ lautet die 
Antwort. Dies soll an einigen 
Beispielen gezeigt werden.

Projekt-Ziel Nr. 1 
Die Akquisition werthaltiger 
Referenz-Projekte 

Chancen und Möglichkeiten 
zur Erhöhung der Projekt-
Wertschöpfung erkennt man 
am besten, indem man sich 
die Phasen zur Akquisition 
und Abwicklung von Projekten 
kurz vor Augen führt. 

Die Akquisition werthaltiger 
Referenz-Projekte und deren 
Wertschöpfung steigernde 
Abwicklung sind für ein wirt-
schaftlich gesundes Unter-
nehmen gleich wichtig. 

Als leistungsfähiger Anbieter 
von Gebäudetechnik wird man 
von den Auftrag erteilenden 
Bauherren, Architekten und 
Ingenieur-Büros nur wahrge-
nommen mit einer entspre-
chenden Marktpräsenz, also 
bei einer ausreichenden An-
zahl von Referenz-Projekten 
auf regionaler Ebene (siehe 
Abb. 1).

Bei unzureichender Auslas-
tung ist die Neigung im Ver-
trieb besonders groß, durch 
„wettbewerbsfähige Ange-
bote“ auch solche Projekte zu 
akquirieren, deren Werthaltig-
keit zumindest zweifelhaft ist. 
Und Aufträge in Aussicht zu 
stellen, die „ganz bestimmt“ 
kommen werden. Wie kann 
man diesem weit verbreiteten 
„Prinzip Hoffnung“ entgegen-
treten?

Der erste und wichtigste 
Schritt besteht darin, nur die 
im Hinblick auf Werthaltigkeit 
und Risikobegrenzung „rich-
tigen“ Projekte zu akquirie-
ren und damit unnötige, die 
gesamte Organisation belas-

tende Folgekosten bereits in 
der Akquisition zu vermei-
den.

Im Wettstreit um die knap-
pen Ressourcen Einkauf und 
Kalkulation ist die Objektivität 
des Entscheidungsprozesses 
über Annahme und Ableh-
nung eines neuen Projektes 
unabdingbar. Jeder Außen-
dienstmitarbeiter sollte daher 
gegenüber Vertriebs- oder Un-
ternehmensleitung nachvoll-
ziehbar begründen, warum 
ausgerechnet sein Projekt auf 
Basis des vorhandenen LV zu 
kalkulieren ist.

Dem „Prinzip Hoffnung“ 
lässt sich durch eine konti-
nuierliche Berichterstattung 
über die realistisch zu erwar-
tenden Auftragseingänge ent-
gegentreten. Verknüpft man 
diese zeitnahe Übersicht mit 
den bereits im Hause vorhan-
denen und abzuwickelnden 
Projekten, ist die Unterneh-
mensleitung jederzeit aussa-
gefähig über die aktuelle und 
künftige Geschäftsentwick-
lung des Unternehmens. 

Häufig ist gleichfalls die Nei-
gung anzutreffen, bei der Kal-
kulation eines Projektes etwas 
„großzügiger“ zu verfahren, 
um durch „wettbewerbsfähige 
Angebote“ die Chancen bei 
der Submission wesentlich zu 
erhöhen. Dagegen helfen zum 
einen klare Zielvorgaben für 
den im Projekt zu erzielenden 
Deckungsbeitrag sowie eine 
transparente und verlässliche 
Deckungsbeitragsrechnung 
für jedes Projekt und für alle 
Projektleiter, aus der sich dann 
die Gewinn- und Verlust-Re-
chung eines Unternehmens 
gesamthaft und logisch ent-
wickeln lässt.
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Abb. 2  Phasen im Projekt Management
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Projekt-Ziel Nr. 2 
Die Akquisition risikoarmer 
Projekte

Häufig unterschätzt in seiner 
Bedeutung für Unternehmen 
und Unternehmensleitung ist 
das seit 1998 – auch für GmbH 
– geltende Gesetz zur Kontrol-
le und Transparenz (KonTraG) 
in Unternehmen als rechtlich 
bindende Basis zur Entwick-
lung und Etablierung von Ri-
sikomanagement. 

Natürlich kann die Un-
ternehmensleitung auf risi-
kobehaftete Projekte nicht 
verzichten, will sie ihre Ge-
schäftschancen am Markt 
nutzen. Hier aber geht es um 
Verluste und Schäden aus 
Projekten, die eine kritische 
Grenze überschreiten und die 
den Bestand des Unterneh-
mens sogar gefährden kön-
nen. Risikomanagement ist 
daher eindeutig Chefsache, 
denn erfolgsorientierte Un-
ternehmensführung muss mit 
wachem Risikobewusstsein 
einhergehen.

Absicht von Risikomanage-
ment ist, die Risiken eines 
Projektes aufgrund mensch-
lichen Fehlverhaltens zu ver-
ringern. Selbst wenn Gefahren 
intuitiv erkannt werden; viele 
Unternehmen haben leider 
nur unzureichende Prozesse 
und Strukturen, um Risiken 
systematisch und frühzeitig 
zu erkennen und Gegenmaß-
nahmen zu ergreifen.

Wie jüngste Untersu-
chungen zeigen, sind mehr als 
70 Prozent aller Insolvenzen in 
Deutschland unverschuldete 
Folgepleiten. Das Risiko eines 
entgangenen Umsatzes ist im 
Zweifel wesentlich geringer 
als das Risiko des Forderungs-
ausfalls. 

Vermeidbare externe Risiken 
sind z. B. die Abhängigkeit von 
einigen wenigen Großkunden, 
der uneingeschränkte Glaube 
an die Bonität des Geschäfts-
partners oder in das Renom-

mee von Großunternehmen. 
Zur Vermeidung oder zumin-
dest zur Reduzierung von in-
ternen Projekt-Risiken sind 
in einem ersten Schritt alle 
Risiken zu erfassen, die sich 
auf das Ergebnis des Projektes 
oder sogar auf die strate-
gischen und operativen Ziele 
des Unternehmens auswirken 
können.

Diese Risiken sind im zwei-
ten Schritt hinsichtlich ihrer 
Bedeutung und Tragweite 
zu gewichten und in einem 
dritten Schritt im Hinblick 
auf Risikohäufigkeit und Aus-
wirkungen, Verlustpotentiale 
und Wirksamkeit von Gegen-
maßnahmen zu bewerten. 
Entscheidend dabei ist, das 
Risikobewusstsein der an der 
Akquisition und Abwicklung 
von Projekten beteiligten Ab-
teilungen und Personen zu 
schärfen und in einen konti-
nuierlichen Prozess zu inte-
grieren.

Der notwendig konzepti-
onelle und organisatorische 
Aufwand für die Entwicklung 
und Einrichtung geeigneter 
Instrumente zur Identifikation 
und Überwachung von Pro-
jektrisiken ist vergleichsweise 
gering. Der Nachweis des im 
Unternehmen praktizierten 
Risikomanagement gegen-
über Banken schlägt sich im 
Übrigen unmittelbar in einem 
höheren Rating, mithin in ei-
ner niedrigeren Risikoprämie 
für Fremdkapital nieder.

Projekt-Ziel Nr. 3
Die Projekt Performance 
gezielt und kontinuierlich 
steigern

Ein unter wirtschaftlichen 
und technischen Gesichts-
punkten erfolgreiches Pro-
jekt verlangt professionelles 
Projekt Management in allen 
Phasen der Projektabwicklung 
(siehe Abb. 2). 

Projektmanagement be-
ginnt daher grundsätzlich mit 
einem gut vorbereiteten und 
strukturierten Projektstart-
Gespräch, an dem alle am 
Projekt Beteiligten – auch die 
Sub-Unternehmer – teilneh-
men und endet mit einem ge-
nauso gut vorbereiteten Pro-
jektabschluss-Gespräch mit 
denselben Teilnehmern. Be-
dauerlicherweise müssen wir 
immer wieder feststellen, dass 
es Unternehmen häufig nicht 
gelingt, diese Vorgehensweise 
verbindlich festzuschreiben.

Im Projektstart-Gespräch 
werden z. B. die wirtschaft-
lichen und technischen Pro-
jektziele noch einmal fixiert, 
ferner die im Laufe des Pro-
jektes eventuell auftretenden 
Risiken aufgezeigt und die 
notwendigen Unterlagen, z. B. 
Projekt- und Baustellenord-
ner, übergeben. 

Im Projektabschluss-Ge-
spräch werden entsprechend 
die erreichten Projektziele und 
die Gründe für die Erreichung: 
„Was ist gut gelaufen?“ sowie 

für die Nicht-Erreichung: „Wo 
müssen wir besser werden?“ 
wiederum mit allen am Pro-
jekt Beteiligten diskutiert. 

Gebäudetechnik ist we-
sentlich ein Know How-ge-
triebenes Geschäft. Umso er-
staunlicher, dass das im Zuge 
eines Projektes gewonnene 
Wissen und die Erfahrungen  
kaum systematisch gesam-
melt, ausgewertet und als Wis-
senskapital allen im Unter-
nehmen zugänglich gemacht 
wird. Warum muss man das 
Rad immer neu erfinden?

Für die erfolgreiche Durch-
führung eines Projektes sind 
drei Erfolgs-Faktoren maßge-
bend. Der erste ist natürlich 
das� Projektteam, zusam-
mengestellt aufgrund der 
spezifischen Projektanfor-
derungen, d. h. die Teammit-
glieder sollten keine „Notbe-
setzung“ sein, sondern das er-
forderliche Fachwissen für die 
ordnungsgemäße Ausführung 
des LV besitzen.

Bei den eher technisch ori-
entierten Projektleitern, Bau-
leitern und Monteuren muss 
die unternehmerische Grund-
einstellung häufig erst im 
Rahmen eines Veränderungs-
Prozesses entwickelt werden.

Der unternehmerisch han-
delnde Projektmanager ist 
vorrangig für den wirtschaft-
lichen Erfolg seines Projektes 
verantwortlich mit der Maß-
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gabe, auch die Projektliquidi-
tät jederzeit zu gewährleisten. 

Zur präzisen Steuerung sei-
nes Projekts braucht er ein 
Kontrollinstrument, das ihm 
nicht nur zeitnah und genau 
den aktuellen technischen 
Stand und die bislang erwirt-
schafteten Ergebnisse seines 
Projektes aufzeigt, sondern 
ihm das zu erwartende wirt-
schaftliche Endergebnis pro-
gnostiziert. 

Dass er auf der Baustelle 
regelmäßig an den von Ar-
chitekten angesetzten Be-
sprechungen teilnimmt und 
notfalls die Sub-Unterneh-
mer mitsteuert ist ebenso 
Teil seiner Aufgaben wie die 
regelmäßige Prüfung des Bau-
tagebuchs des Bauleiters z. B. 

auf den zeitnahen Eintrag von 
Behinderungen oder die ter-
mingerechte Durchführung 
vom Aufmaß. Keinesfalls zu 
unterschätzende Aufgaben, 
die zur Wirtschaftlichkeit des 
Projektes mit beitragen.

Der zweite Erfolgsfaktor ist 
die verbindliche, möglichst 
EDV-gestützte Soll-Abwick-
lung eines Projektes inkl. 
Schnittstellen, Aufgaben so-
wie erforderliche und doku-
mentierte Hilfsmittel, z. B. 
Bautagebuch, Gliederung des 
Baustellen-Ordners etc. 

Das häufige gehörte Argu-
ment, aufgrund der ISO-Zerti-
fizierung sei der Projektablauf 
klar geregelt, dient wohl eher 
als Alibifunktion und garan-
tiert keinesfalls, dass die zerti-

fizierten Abläufe auch wirklich 
„gelebt“ werden. Eher zielfüh-
rend im Interesse des Unter-
nehmens ist die regelmäßige 
Überprüfung der Ist-Abläufe 
und deren Anpassung an die 
tatsächlichen Erfordernisse 
für die Wertschöpfung stei-
gernde Projektdurchführung.

Der dritte Erfolgsfaktor be-
trifft die bereits angespro-
chene vor- und mitlaufende 
Kalkulation sowie die Nach-
kalkulation eines Projektes. 
Absicht ist, Projektmanage-
ment und Unternehmenslei-
tung jederzeit einen verläss-
lichen und zeitnahen Status 
zur Wirtschaftlichkeit des Pro-
jektes geben zu können. Dies 
verhindert, dass sich am Ende 
eines Projektes plötzlich Fehl-
beträge auftun, die nur müh-

sam oder überhaupt nicht er-
klärt werden können. 

Der vierte Erfolgsfaktor ist 
eine verlässliche Projekt- und 
Projekt-Managerbezogene 
Deckungsbeitragsrechnung 
(siehe Abb. 3), aus der sich, 
wie bereits erwähnt, gesamt-
haft und logisch die Gewinn- 
und Verlustrechnung des Un-
ternehmens entwickelt.

Projekt-Ziel Nr. 4
Die aktive Voll-Referenz von 
zufriedenen Kunden

Selbstverständlich erwarten 
Auftraggeber auf Basis des 
LV die strikte Einhaltung von 
Terminen und des vereinbar-
ten Budgets – bei Aufrechter-
haltung des vertraglich zuge-
sicherten Leistungsumfangs 
und Qualitätsstandards. Und 
darüber hinaus gehen sie 
stillschweigend davon aus, 
dass sie mit den bei der Pro-
jektabwicklung auftretenden 
Schwierigkeiten nicht beläs-
tigt werden (siehe Abb. 4).

Professionell durchgeführte 
Kundenzufriedenheits-Ana-
lysen am Ende eines Projektes 
zeigen objektiv und für alle 
Abteilungen des Unterneh-
mens sichtbar Stärken und 
Ansatzpunkte zur Verbesse-
rung in der Projektabwick-
lung auf. Diese Kundenein-
schätzungen, an denen sich 
niemand vorbeimogeln kann, 
haben besonderes Gewicht, 
weil sie die ungeschminkte 
Meinung der Kunden wider-
spiegeln. 

An kontinuierlich durch-
geführten Kundenzufrieden-
heits-Analysen lässt sich her-
vorragend die Wirksamkeit 
von Maßnahmen zur Verbes-
serung der Projektabwicklung 
ablesen.

Und als nicht zu unterschät-
zender und angenehmer Ne-
beneffekt ist festzuhalten, 
dass Ergebnisse aus Kunden-
zufriedenheits-Analysen her-
vorragend geeignet sind, um 

Abb.�3�Vom�Projekt-Deckungsbeitrag�zur�Unternehmens-GuV��(schematisches�Beispiel).
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Abb. 3 Vom Projekt-Deckungsbeitrag zur Unternehmens-GuV
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Projekt-Ziele
• Kunden-Zufriedenheit
• DB-Ziele
• Liquiditäts-Ziele
• Risiko Minimierung (KonTraG, AG § 91,2)
• Know How-Transfer

Kunden-Zufriedenheit
• Einhaltung: Termin, Budget, Qualität
• Alternativen (technisch, wirtschaftlich)
• rechtzeitig Behinderungen anmelden
• zeitnahe Nachträge
• keine (Mehr-)Arbeit

Abb. 4 Kundenzufriedenheit durch Erreichung der ProjektzieleAbb.�4�Erreichung�der�Projektziele�führt�zu�Kundenzufriedenheit.
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Bereitschaft zu Veränderungen 
zu Beginn eines Veränderungsprozesses

eher aktiv:   60 %

Pro nicht festgelegt Contra

„Innovatoren“ distanziert
engagiert Boykotteure

Assistenten Mitläufer
„träge Masse“

eher passiv: 40 % Skeptiker
„Kopf im Sand“

30 % 50 % 20 % 

Ziel 60-70 % 30-20 % 10 %

Abb. 5 Bereitschaft zu Veränderungen zu Beginn eines Veränderungsprozesses

Abb.�5�Bereitschaft�zu�Veränderungen�zu�Beginn�eines�Veränderungsprozesses.

die bestehenden Kunden zu 
binden und neue Kunden zu 
akquirieren.

Steigerung der Projekt-Wert-
schöpfung durch proaktiv 
gesteuertes Veränderungs-
Management

In einer fest gefügten Orga-
nisation sind die Stellschrau-
ben und Maßnahmen zur Stei-
gerung der Projektwertschöp-
fung nicht immer einfach 
umzusetzen. Denn wer wurde 
als neuer Unternehmenslei-
ter nicht schon einmal mit 
der Behauptung konfrontiert: 
„Haben wir schon versucht, 
geht bei uns nicht“. Im Grun-
de handelt es sich hier um 
einen proaktiv zu steuernden 
Prozess zur Veränderung von 
Einstellungen und Arbeits-
weisen (siehe Abb. 5). 

Untersuchungen zeigen, 
dass zu Beginn eines Verän-
derungsprozesses ca. 30 % 
der Führungskräfte und Mit-
arbeiter einer Organisation 
pro Veränderung sind, ca. 
50 % sich erst einmal nicht 
festlegen wollen und ca. 20 % 
contra Veränderung sind. Um 
die noch schwankende Mitte 
für die Veränderungen zu ge-
winnen, setzt dies erhebliche 
Führungserfahrung und Me-
thodenkenntnis bei dem da-
für Verantwortlichen voraus.

Denn Veränderungsprozesse 
sind häufig geprägt durch of-
fen vorgebrachte Widerstän-
de: „Dafür haben wir derzeit 
keine Zeit“ und mehr noch 
durch versteckt vorgetragene 
Widerstände: „Dafür haben 
wir nicht genügend Kapazi-
tät!“. Widerstände bei den von 
Veränderungen betroffenen 
Personen sind vor allem emo-
tional begründet und spiegeln 
die verständliche Angst vor 
Neuem und den befürchteten 
Verlust an Status oder Kompe-
tenz wider. 

Wie lassen sich Verände-
rungsprozesse effizient be-
werkstelligen und Wider-
stände möglichst geräusch-
los überwinden? Am besten 
dadurch, indem man sowohl 
die Notwendigkeit der neu-
en Maßnahmen sachlich be-
gründet und offen kommuni-
ziert und die Betroffenen am 
Veränderungsprozess betei-
ligt. Dies stellt sicher, dass die-
se neuen Maßnahmen dann 
auch wirklich umgesetzt und 
„gelebt“ werden, denn wir 
glauben zu wissen: „Nur was 
von mir selbst erfunden wur-
de, macht wirklich Sinn und 
kann ich auch umsetzen“.

Erfahrungsgemäß ist die Be-
gleitung von Veränderungs-
prozessen durch externe 

Veränderungs-Manager ein 
zentraler Erfolgs-Faktor. Als 
„Helfer“ und „unterstützende 
Antreiber“ haben sie den un-
befangenen „Blick von außen“ 
und die notwendige Unab-
hängigkeit, denn sie sind mit 
keiner Historie im Unterneh-
men belastet.

Dreht man also an den rich-
tigen Stellschrauben, von 
denen die wichtigsten hier 
skizziert wurden, so lässt sich 
aller Erfahrung nach die Wert-
schöpfung eines Projektes und 
damit das operative Ergebnis 
von Unternehmen auch in der 
anspruchsvollen Gebäude-
technik rasch und nachhaltig 
steigern. Der wirtschaftliche 
Erfolg ist dann nicht mehr zu 
verhindern.
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