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»Auftrage haben wir eigentlich genug, aber es bleibt nichts mehr dabei iiber, woran kann
das liegen?“ Das war die Frage des Inhabers eines Ingenieurbiiros. Und die Antwort ist:
Es kann daran liegen, dass zu wenig (produktive) Projektstunden geleistet werden, oder
dass keine Kalkulation der Projekte stattfindet, oder dass es kein Controlling-System gibt,
oder dass zu viele Kompromisse bei der Auftragsannahme gemacht werden, oder dass be-
stimmte Leistungen ohne es zu merken, bereits Verluste bescheren, weil keine Deckungs-
beitragsrechnung erfolgt. In den meisten Fallen sind auflerdem mehrere Griinde fiir die
unbefriedigende wirtschaftliche Situation verantwortlich. Und diejenigen, die auch tiber
zu wenige Auftrige klagen, haben Defizite beim Marketing, insbesondere bei ihrem Inter-
net-Auftritt.

Man kann die Situation auch umgekehrt beschreiben. Warum sind Planungsbiiros er-
folgreich? Weil sie ein Ziel und eine Strategie zur Umsetzung dieses Ziels haben. Weil sie
ihren Markt, ihre Kunden und ihre Wettbewerber kennen. Weil sie wissen, womit sie erfol-
greich sein konnen. Weil sie eine konsequente Vor- und Nachkalkulation fiir ihre Projekte
machen. Weil sie ein professionelles Controlling-System haben. Weil sie es verstehen, gute
Mitarbeiter zu bekommen und zu binden. Weil sie gut akquirieren kénnen. Weil sie ein
Netzwerk fiir ihre Kontakte aufgebaut haben. Weil sie sich in die Wertschopfungskette am
Bau mit anderen Dienstleistern einbringen kénnen. Und weil sie sich tiberlegt haben, was
sie in 5 Jahren machen werden.

In einer umfassenden Studie bei Architektur- und Ingenieurbiiros hat Prof. Hommerich
festgestellt, dass insbesondere kleinere Biiros wirtschaftliche Schwierigkeiten haben. Aber
er hat es nicht bei dieser Kritik belassen, sondern auch aufgezeigt, wie man aus dieser
Situation herauskommen kann. Und die Antwort ist: Es ist erforderlich, dass die Biiros
konsequenter als bisher nach betriebswirtschaftlichen Kriterien gefithrt werden. Dazu ge-
horen eine rationale betriebswirtschaftliche Rechnungslegung mit Hilfe von Kennzahlen,
ein branchengerechtes Controlling-System, Zeiterfassung und individuelle Stundensatzka-
lkulation sowie ein besseres Marketing.

SchliefSlich geht es darum, dass die Mitarbeiter mitmachen. Sie sind neben den Kunden
das eigentliche ,,Kapital“ der Branche und auch sie werden nur dann betriebswirtschaftlich
arbeiten konnen, wenn man ihnen das vermittelt.
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1.1 Die Zielgruppe

Architekten und Ingenieure studieren an Fachhochschulen und Hochschulen. Wenn sie
das Studium erfolgreich abgeschlossen haben, kennzeichnen sie den Abschluss mit einem
entsprechenden Titel. Uber Betriebswirtschaft erfahren sie dabei wenig oder gar nichts.
Denn dieses Fachgebiet wird in Verbindung mit dem Ingenieurstudium nur selten angebo-
ten. Deshalb bietet es sich an, ein Buch fiir diese Zielgruppe zu schreiben.

Natiirlich gibt es bereits mehrere Vorgénger. So hat beispielsweise H. Leschke schon
vor 30 Jahren ein Buch iiber das Rechnungswesen im Planungsbiiro [1] geschrieben. 1989
hat Prof. Pfarr, der als Begriinder der Kosten- und Leistungsrechnung fiir Ingenieur- und
Architekturbiiros gilt, das Buch ,Was kosten Planungsleistungen?“ [2] veréffentlicht. Und
1997 ist das Handbuch ,,Das Ingenieurbiiro® [3] erschienen.

Ingenieure und Architekten sind kompetente Techniker und angesehen in der Offent-
lichkeit, aber sie sind selten gute Kaufleute. Viele sind in kleineren Unternehmen oder als
Selbstandige tatig, die sich keinen Betriebswirt leisten kénnen. In vielen Planungsbiiros
ist es tiblich, dass das kaufmannische Handeln darin besteht, mit Hilfe der Ehefrau des
Inhabers die Belege fiir den Steuerberater zu sammeln. Frither konnten sie sich noch auf
ihr Bauchgefiihl verlassen, um wirtschaftlich tiber die Runden zu kommen. Heute reicht
es nicht mehr, technisch gut zu sein, die Ingenieure und Architekten miissen auch die Ver-
antwortung fiir den wirtschaftlichen Erfolg ihrer Projekte tibernehmen.

Dazu bedarf es eines besseren Verstindnisses fiir die Wirtschaftlichkeit. Allerdings
miissen dafiir auch die Voraussetzungen in den Unternehmen geschaffen werden. Mit
»Schimpfen® vom Chef, dass schon wieder mal jemand zu lange fiir die Bearbeitung eines
Projektes gebraucht hat, ist niemandem geholfen. Die Mitarbeiter brauchen ,,Messlatten®,
mit denen sie ihre Leistung selbst kontrollieren konnen. Dann wird auch nicht mehr der
Eindruck entstehen, sie glaubten, dass ihr Gehalt aus einer méglichst unerschopflichen
Schatulle des Inhabers stammt und nicht von den Kunden.

Manchen fillt es schwer, den Unterschied zwischen Produktivitit und Wirtschaft-
lichkeit zu verstehen [4]. Dieser besteht im Wesentlichen darin, dass eine neue Maschine
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2 1 Einleitung

gegeniiber der alten zwar produktiver sein kann, weil mehr Einheiten produziert werden.
Es kann aber sein, dass die zusétzlichen Produkte am Markt gar nicht absetzbar sind. Sol-
che Diskussionen kommen in letzter Zeit bei Mafinahmen zur Energieeinsparung auf, wo
von vornherein das Kosten-Nutzen-Verhiltnis ermittelt wird. Deshalb miissen die Planer
auch die wirtschaftlichen Zusammenhinge erkennen und begriinden kénnen, die hinter
ihrer Planung stehen. Und sie sollten wissen, wie ihre Branche organisiert ist.

1.2 DieBranche

Es gibt rund 75.000 Architektur- und Ingenieurbiiros in Deutschland, nach anderen Statisti-
ken sogar mehr als 100.000. Ihre Auftraggeber sind 6ffentliche Kunden, Unternehmen sowie
private Bauherren und in letzter Zeit vermehrt auch Investoren sowie Bautriger. Ihr Angebot
ist eine Dienstleistung, die es beim Verkauf (Vertragsabschluss) noch nicht gibt, die nur durch
Umsetzung Dritter zu einem Nutzen fiir den Kunden fithrt und von Personen erbracht wird.

»Das“ Planungsbiiro gibt es nicht. Die Bandbreite reicht vom Ein-Mann/Frau-Biiro
bis zu Unternehmen mit mehr als hundert Mitarbeitern. Ihre Fachgebiete sind vielseitig,
von der klassischen Architektur bis zum Facility-Management. [4] Die meisten werden in
der Rechtsform der Einzelfirma oder bei mehreren Partnern als Gesellschaft biirgerlichen
Rechts (GbR) gefiihrt.

Die durchschnittliche Betriebsgrofie liegt unter zehn Mitarbeitern. Das betriebswirt-
schaftliche Verstindnis ist unterentwickelt. Architekten planen fiir andere, aber an ihre
eigene Planung denken zu wenige. Als Freiberufler sind sie von der Gewerbesteuer befreit,
aber nicht als Kapitalgesellschaft (auch nicht bei gleichem Leistungsangebot). Und sie ge-
horen in der Regel einer Kammer an und sind Mitglied in einem der grofien Verbénde, wie
dem Bund deutscher Architekten (BdA), dem Verband Beratender Ingenieure (VBI) oder
dem Bund Deutscher Baumeister (BDB).

1.3 Die Wertschopfungskette am Bau

Die Zeit der Einzelkdmpfer ist vorbei. Zunehmend werden Planungsauftrige nicht mehr
von einem Planungsbiiro abgewickelt, sondern es griinden sich dauerhafte Planungspart-
nerschaften. Konstanz und Zuverlassigkeit sind deshalb auch fiir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit mit Partnern wichtig. Immer ofter ist das der einzige Weg, um noch am Wettbe-
werb teilnehmen zu kénnen, und es kommt (spiter) zu Fusionen und Ubernahmen. Nach
einer Umfrage der Architektenkammer Nordrhein-Westfalen ist ein Drittel der Architek-
turbiiros an Kooperationen mit anderen Unternehmen interessiert.

Fiir die Zusammenarbeit bieten sich verschiedene Formen an, sie reichen von der pro-
jektbezogenen Kooperation bis zu neuen gemeinsamen Allianzen und Gesellschaften. Bei
Auftragen im Ausland kommt es deshalb zu Verbindungen zwischen dem deutschen und
dem ausldndischen Partner in Form von Joint Ventures. Voraussetzung ist eine umfassen-
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Abb. 1.1 Der Wandel am Friiher: Bauherr
Bau [13] !
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de und systematische Priifung auf beiden Seiten. Das Partner-Relationship-Management
ist deshalb inzwischen genauso wichtig geworden wie das Customer-Relationship-Ma-
nagement (s. Kap. 4.17).

Es wird also immer wichtiger, dass sich die Planer als Teil einer Wertschopfungskette
verstehen, in der ohne sie nichts geht, die andererseits aber auch fiir sie die notwendi-
ge Existenzgrundlage ist. Bei einem solchen Verstdndnis haben auch Spezialisten, die nur
temporir gebraucht werden, ihre Chance. Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit
werden in Zukunft wichtiger sein als das alleinige Fachwissen. Manche Planungsbiiros
werben bereits damit, dass sie besser als andere (Planungsbiiros) mit den anderen Beteilig-
ten am Bau zusammen arbeiten kénnten. Die ,,Insel, auf der man sich frither als Planer ge-
meinsam mit dem Bauunternehmer und dem Bauherrn wohl fithlen konnte, gibt es kaum
noch. Diese Situation wird aus der Abb. 1.1 [5] deutlich.

1.4 DerWandel im Planungsbiiro

Natiirlich erfordert die neue Situation der Wertschépfungskette auch einen Wandel im
Planungsbiiro [5]. Erkannt haben das schon fast alle, aber unternommen haben die meis-
ten (noch) nichts, weil das Tagesgeschéft vorging oder die Mitarbeiter (noch) nicht dazu
zu bewegen waren. Diese Ausgangssituation dndert sich jetzt. Der Verdnderungsprozess
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hat begonnen. Dabei geht es weniger um die spezielle technische Weiterbildung als um die
Einstimmung auf die grundsatzlichen Verdnderungen, denn Verdnderung und Anpassung
werden auch bei den Planungsbiiros in Zukunft der Normalzustand sein. Ein neuer Begriff
taucht auf, Oko-Effizienz. ,Oko" steht hier fiir Okonomie und Okologie, denn Okologie
kann auch 6konomisch sein (z. B. bei Sanierungsmafinahmen). Und die Weiterbildung
wird ein grofieres Thema werden, weil die jlingeren Mitarbeiter sie einfordern.

In vielen Biiros gibt es inzwischen Mitarbeiter mit einer Zusatzqualifikation, wie z. B.
Energieberater, Sicherheits- und Gesundheitsschutz-Koordinator oder Brandschutzgutach-
ter, die mit dafiir sorgen, dass neue Auftrige hereinkommen. Einige Biiros geben sich eine
neue Bezeichnung, in der dieser Wandel zum Ausdruck kommt, z. B. ,,Biiro fiir bauhistori-
sche Planungsberatung®, ,,Ingenieurbiiro fiir Bauwerkserhaltung®, ,,Unternehmensberatung
Umweltschutz“ oder ,,Energie-Consulting® Einige nutzen staatliche Fordermittel nicht fiir
sich selbst, sondern fiir die Projekte ihrer Kunden, die sie darauf aufmerksam gemacht ha-
ben. Und sie warten auch nicht mehr, bis ihnen jemand einen Auftrag erteilt, sie sorgen
selbst dafiir, dass ein potentieller Auftraggeber sie erkennt, z. B. beim Thema Umnutzung.

Kommunen, Lander und der Bund, ehemalige Bergwerksgesellschaften, Versicherun-
gen, die Telekom, die Bahn, grofle Unternehmen und die Kirchen, sie alle verfiigen {iber
teilweise wertvolle, manchmal den Eigentiimern kaum bekannte Immobilien, die auf eine
neue Nutzung warten, z. B. in alten Hafengeldnden, stillgelegten Zechen, ehemaligen
Bahnhofen oder Bahnanlagen, fritheren Kasernen und Militdranlagen. Sie alle brauchen
Planungsbiiros!

Das Internet ermoglicht es den potentiellen Kunden, die Angebote einer gréfieren Zahl
von Wettbewerbern schneller zu vergleichen. Das Controlling bekommt einen héheren Stel-
lenwert. Die Werteorientierung betrifft auch die Planungsbiiros. Die Personalbeschaffung ist
viel schwieriger geworden. Und in vielen Biiros steht die Regelung der Nachfolge an.

1.5 Die Herausforderungen

Das Neubauvolumen geht zuriick, stattdessen erhoht sich, wie gerade dargestellt, der Be-
darf an neuen Nutzungen fiir bestehende Gebaude. Der Stellenwert von Umwelt und knap-
pen Ressourcen steigt unvermindert an. Globalisierung und Internationalisierung treffen
auch diejenigen, die gar nicht vorhaben, ihre Leistungen im Ausland anzubieten. Neue
Technologien férdern das erhohte Anspruchsdenken bei Kunden, die nur noch Kom-
plettleistungen wollen. Neue Dienstleister mit eigenen wirtschaftlichen Interessen, ins-
besondere Investoren, treten als neue Kunden an die Stelle fritherer Auftraggeber. Neue
Kommunikationstechniken erméglichen das Zusammenspiel verschiedener Dienstleister
an verschiedenen Standorten. Das Planungsbiiro der Zukunft wird ein mehrfunktionales
Beratungsunternehmen, das sich auch als Projektierer und Betreiber von Anlagen betiti-
gen kann.

Es findet ein Umdenken statt, von der investitionsorientierten zur lebenszyklusorien-
tierten Planung. Neben Kreativitat und schopferische Gestaltung treten Funktionalitat und
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Abb. 1.2 Die vier Sdulen
des betriebswirtschaftlich
gefiihrten Planungsbiiros

Mitarbeiterfiihrung und
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Unternehmensleitung
Organisation und Controlling
Akquisition und Kommunikation

Betriebswirtschaftliche Performance

Wirtschaftlichkeit als gleichwertige Anforderungen. Ingenieure und Architekten erkennen
besser dass die eigentlichen Nutzer ihrer Leistungen immer stirkeren Einfluss ausiiben
kénnen. Und der Wettbewerb der Zukunft wird auch bei den Planungsbiiros weniger ein
Wettbewerb zwischen einzelnen Unternehmen sein, sondern zunehmend ein Wettbewerb
zwischen Allianzen.

Auch die Anforderungen der Kunden verandern sich. Sie suchen keine Produkte mehr,
sondern (individuelle) Problemlosungen. Architekten und Ingenieure miissen bereits bei
der Planung darauf achten, dass nicht nur die Baukosten giinstig gestaltet werden, sondern
auch die nachfolgenden Betriebskosten mit moglichst geringer Beeintrachtigung der Um-
welt. Im Zentrum steht das Projekt, an dem oft nicht nur Architekten und Ingenieure be-
teiligt sind, sondern auch Okonomen, Organisatoren, Okologen, Gutachter oder Biirgerin-
itiativen. Der Umgang mit den Kunden wird zum strategischen Differenzierungsmerkmal.
Dafiir miissen die Planer jhre Kunden besser kennen und auch méglichst deren Kunden,
um die beste Problemldsung zu bieten.

Ergebnis: Betriebswirtschaftlich handeln! Um all diesen Anforderungen gerecht zu
werden, bedarf es betriebswirtschaftlicher Grundkenntnisse, die den Lesern in diesem
Buch vorgestellt werden. Aufgeteilt wird das Ganze auf 4 Kapitel (s. Abb. 1.2), ergénzt um
die Perspektiven.



2.1 Das Unternehmensziel

Wenn man die Inhaber der Planungsbiiros fragt: ,Was ist Ihr Unternehmensziel?*, so miis-
sen die meisten erst iiberlegen, was das sein konnte, und antworten dann normalerweise,
dass man mehr Umsatz und mehr Gewinn machen mochte. Aber das ist doch nur eine
wenig konkrete Absicht oder gar Wunschvorstellung. Vielleicht findet man eine besse-
re Antwort, wenn die Frage etwas anders gestellt wird, ndmlich: ,Was ist der Zweck des
Unternehmens, bzw. wozu ist das Unternehmen da?“ Jetzt merkt man schon, dass es auch
noch ein paar andere Werte gibt als diese monetére Vorstellung.

Eine interessante Moglichkeit, sich an die Antwort heran zu tasten, besteht darin, mit
der Aufgabe der Branche zu beginnen. Im Prospekt eines pharmazeutischen Unterneh-
mens ist zu lesen: ,,Unsere Aufgabe ist es, Leben zu erhalten und Leben zu verldngern.*
Versucht man, diese Idee auf die Branche der Planungsbiiros zu tibertragen, so konnte es
lauten: ,Wir verstehen uns als Partner in einem Wirtschaftsbereich, in dem es darum geht,
durch Beratung, Planung und Bauleitung zum technischen, 6kologischen und wirtschaft-
lichen Erfolg von Bauwerken beizutragen.“

Und jetzt kann man auch konkreter werden. Die beste Antwort darauf steht im Pros-
pekt eines Planungsbiiros: ,Wir wollen nicht das grofite, aber das in unserem rdumlichen
und fachlichen Umfeld beste Ingenieurbiiro sein.“ Damit wird klarer, wo und womit das
Unternehmen titig werden mochte. Es gibt einige interessante Beispiele, wenn man in
den Internet-Auftritt von anderen Planungsbiiros schaut. Es ist auch nicht unanstdndig,
zu erkldren, dass man wirtschaftlich erfolgreich sein mochte, denn sonst wiirde man ja
Insolvenz anmelden miissen, und das hilft weder den Mitarbeitern noch den Kunden und
Partnern.

Viele Inhaber legen Wert darauf, dass sie unabhingig sind und dementsprechend frei
von anderen Interessen beraten konnen. Thr Ziel ist es deshalb auch, diesen Zustand zu er-
halten und nicht iiber ein Ziel hinaus zu wachsen, das diese Unabhéngigkeit in Frage stellt.
Daran ankniipfend kénnte man sich als weitergehendes Ziel vornehmen, Mittler zwischen

D. Goldammer, Betriebswirtschaft fiir Architekten und Bauingenieure, 7
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8 2 Unternehmensleitung

Technik und Verbraucher zu sein. Dahinter steht die Erkenntnis, dass die Auftraggeber
oft nicht die eigentlichen Nutzer sind, sondern deren Mieter, deren Mitarbeiter oder die
Verkehrsteilnehmer.

2.2 Die Strategie

Nach dem Ziel kommt die Strategie, mit der man das Ziel erreichen mochte. Strategie
ist die Antwort auf die Frage, was ein Unternehmen wo an wen verkaufen mochte. Das
ist allerdings keine Zeitpunkt-Betrachtung, sondern muss auf Dauer beobachtet werden.
Denn es kann sein, dass das Angebot nicht mehr wettbewerbsfihig wird, dass der Markt
sich verdndert hat, oder dass die Wiinsche der Kunden sich verdndern. Dann muss auch
die Unternehmensstrategie entsprechend angepasst werden.

Der Begriff Strategie umfasst also mehrere Teilaspekte, wie insbesondere die Stirken
und Schwichen eines Unternehmens, aber auch Wiinsche und das Kénnen der Mitarbei-
ter, Erwartungen, Hoffnungen, und ggf. die Werte und Normen (s. Kap. 2.7). In einer
weitergehenden Betrachtung muss auch beriicksichtigt werden, dass die Planungsbiiros
iiblicherweise einen Teil ihrer Leistung nicht selbst erbringen, sondern von Freien Mit-
arbeitern und Subunternehmen einkaufen. Das muss nicht immer wirtschaftlich sein und
birgt ein Risiko. Denn wenn diese etwas falsch machen, so fillt dies auf den Auftragneh-
mer zuriick, weil diese Partner im Auflenverhéltnis zu den Kunden gar nicht auftreten.

Entschieden werden muss auch dariiber, wie breit oder wie tief sich das Unternehmen
im Wettbewerb aufstellen mochte. Breit bedeutet, dass mehrere Fachgebiete, z. B. konst-
ruktiver Ingenieurbau, Verkehrsplanung sowie Ingenieurvermessung, angeboten werden,
wihrend die Tiefe erklart, ob z. B. auch die Bauleitung oder sogar der Betrieb von Anlagen
und Gebduden Gegenstand des Unternehmenszwecks sein sollen.

Hingegen wird es kaum machbar sein, die Markt- und Preisfithrerschaft anzustreben.
Datfiir gibt es zu viel Wettbewerber auf diesem Markt, den ich spéter in Kap. 4.1 noch vor-
stellen werde. Eher denkbar und sinnvoll ist die Spezialisierung auf die Kernkompetenz
oder auch auf bestimmte Kundengruppen, moglichst mit einem individuellen Zusatznut-
zen fiir die Kunden, wie z. B. dem Service und der Beratung nach der Beendigung eines
Projektes. Hier geht es also um Mafinahmen, mit denen man sich von Mitbewerbern um
Auftrage abheben kann. Das funktioniert natiirlich nur, wenn die potentiellen Auftrag-
geber das auch wissen (s. Kap. 4).

Gerade in Zeiten des Wandels (s. Kap. 1.4) ist es erforderlich, dass ein Unternehmen die
Fahigkeit besitzt, den bisherigen Erfolg fiir die Zukunft in Frage zu stellen, und ggf. den
Mut hat, ein neues Geschiftsfeld (s. Kap. 6.5) aufzubauen. Manche brauchen auch ,,Schub-
kraft“ von auflen. SchlieSlich zeichnet sich fiir die Branche ein Trend ab. Danach sollte ein
Planungsbiiro entweder klein, flexibel, schnell und anpassungsfihig sein oder aber grof}
und michtig. Das bedeutet, dass mittelgrofie Biiros mit etwa 50 Mitarbeitern und vielen
Fachgebieten ihre Strategie {iberpriifen sollten.



