Gedanken zur Einstimmung

Zuriickgehende Umsiitze, stirkerer Konkurrenzdruck und hohe
Kosten sind die Hauptgriinde dafiir, dass in den Architektur- und
Ingenieurbiiros dariiber nachgedacht wird, was man fiir eine
Verbesserung der wirtschaftlichen Situation unternehmen kann. Und
auch die wesentlichen Hinderungsgriinde fiir die erforderlichen
Reorganisationsmafnahmen sind nicht unbekannt: Schuld sind nicht
immer andere, sondern auch die Unternehmen selbst. Unklare
Verantwortungsregelungen, mangelnde Identifikation und Ande-
rungsbereitschaft, zu geringe funktionsiibergreifende Zusammenar-
beit und nicht ausreichende Qualifizierung der Mitarbeiter kommen
immer wieder zum Vorschein.

Auflerdem werden solche Krisen zu spit erkannt oder nur
zogernd wahrgenommen. In der Folge fehlt es an internem
Berichtswesen und anderen Analyseinstrumenten. In Zeiten des wirt-
schaftlichen Aufschwungs mit groBer Nachfrage nach Ingenieurleis-
tungen war es nicht schwer, ein Unternehmen ohne besondere Kon-
trollinstrumente zu fiihren, aber jetzt brauchen viele Unternehmen
dringend eine deutliche Verbesserung in der Steuerung des Unterneh-
mens.

Natiirlich kann man die Politiker rufen und darauf aufmerksam
machen, dass die Tafelwerte der HOALI seit vielen Jahren nicht mehr
gestiegen sind, wihrend die Baukosten als Bemessungsgrundlage
riickldufig waren und die Unterhaltungskosten der Biiros fiir Mit-
arbeiter, Miete und Arbeitsmittel angestiegen sind. Das machen ja
auch die Verbinde, aber auf diese Hilfe allein sollte man sich als Un-
ternehmer nicht verlassen.

Mir geht es darum, nicht nur das aus dem Benchmarking
Gelernte in einzelnen Schritten aufzuzeigen, sondern auch die Zu-
sammenhiinge darzustellen, die sich z.B. aus den zu geringen Wei-
terbildungsmafinahmen und fehlenden, zeitgerechten Vergiitungs-
systemen auf andere Einflussfaktoren fiir den wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens ergeben.



Als ich den Titel des Buches ,,Kunden fiir’s Leben* [1] gelesen
habe, hat mich das neugierig gemacht. Als ich dann erfahren habe,
dass der Autor im Wesentlichen die Erfolgsstory eines amerikani-
schen Autohéndlers beschreibt, habe ich mich gefragt: Was kann ich
daraus fiir meine Zielgruppe der Architekten und Ingenieure lernen?
Ich habe das Buch dann doch gelesen und gelernt, dass sich erfolg-
reiche Beispiele und Ideen sehr wohl auch auf andere Branchen und
Unternehmen iibertragen lassen.

Das Stichwort Vertrauen taucht in letzter Zeit immer 6fter auf.
So hat sich z. B. Richard Weidle das Recht fiir die Nutzung seines
Firmennamens fiir sein verkauftes Unternehmen zuriickgeholt, weil
das Vertrauen nicht mehr die Basis des Geschiftes seines Nach-
folgers war. Und er fangt im hohen Alter noch einmal an mit folgen-
der Erkenntnis: ,,Als Bauingenieure verkaufen wir nichts greifbares,
sondern erst einmal nur Vertrauen®,

Als ich im Buch von Reinhard Sprenger ,,Vertrauen fiihrt* [2]
gelesen habe, dass das zukiinftige Management auf Vertrauen auf-
bauen muss und nicht mehr auf Zwang und Kontrolle (keine
Befehlskette ist geschlossen genug, keine Uberwachung hermetisch
genug, als dass man auf Vertrauen verzichten kénnte) habe ich
zundchst noch geglaubt, es handele sich um eine seiner iiblichen
Botschaften, mit denen er sich gegen die Zunft der Personalmanager
stellt.

Aber schon kurz danach taucht dieser Begriff schon wieder bei
einem bekannten Autor (Edgar Geffroy) auf, in dessen Buch
»Machtschock® [3]. Fallende Aktienkurse sind die Folge des
Vertrauensverlustes, sagen die Borsenanalysten, und wie oft haben
Sie schon gehort, dass man als Unternehmer auch die Verantwortung
fiir seine Mitarbeiter hat. Selbst beim Telefonmarketing spielt eine
grof3e Rolle fiir den Erfolg, ob das anrufende Unternehmen bekannt
und das Vertrauen zum Verkaufer grof} ist.

Vertrauen Sie deshalb auf Ihren Ruf, auf das Koénnen Ihrer
Mitarbeiter sowie Kollegen und auf die faire Zusammenarbeit mit
Kunden und Partnern. Sorgen Sie aber auch dafiir, dass gute
Leistungen belohnt und individuelle Ideen nicht bestraft werden.
Setzen Sie sich selbst an die Spitze dieser Bewegung.



Der innere
Widerstand

Woran kann es liegen,
dass ein Planungsbiro nicht
mehr wirtschaftlich genug ist?

In meinen Seminaren zum Thema Wirtschaftlichkeit stoe ich bei
den Teilnehmern zwar auf grofes Interesse, aber zugleich auch auf
groBe Skepsis zur praktischen Realisierbarkeit. Man fiihlt form-
lich den inneren Widerstand mancher Ingenieure und insbesondere
der Inhaber, sich ernsthaft dieser Herausforderung zu stellen. Und
selbst wenn die Einsicht dann schlieBlich doch stattgefunden hat,
wird eine entsprechende Handlung immer wieder hinausgeschoben.

Begriindet wird diese Haltung u.a. damit, dass die Baukosten als
Bezugsgrundlage fiir das Honorar bei Auftragserteilung noch
nicht feststehen oder dass aufgrund des immer hérter werdenden
Wettbewerbs Auftrige zu Bedingungen angenommen werden miis-
sten, von denen man noch gar nicht weil}, ob sie kostendeckend
erbracht werden konnen.

Selbst wenn solche Schwierigkeiten bisweilen auftreten, kann
deswegen nicht generell auf eine Vor- und Nachkalkulation der
Projekte verzichtet werden. In solchen Fillen muss man eben eine
Schétzung vornehmen und/oder die noch fehlenden Angaben nach
bestem Wissen (z. B. aufgrund fritherer Erfahrungen) unterstellen
und darauf die Planung (mit Hilfe einer geeigneten Software) auf-
bauen. Es gibt nur diese Moglichkeit fiir eine verantwortliche
Projektsteuerung, mit der dann auch wihrend der
Leistungserbringung nach den einzelnen Phasen kontrolliert werden
kann, ob man sich noch in den schwarzen Zahlen bewegt.

Erforderlich ist diese Vorgehensweise auch deshalb, weil die
Mitarbeiter, und insbesondere der verantwortliche Projektleiter, eine
Messlatte fiir ihre Arbeit bendtigen. Wie sollen sie denn sonst fest-
stellen, ob sie ihre Aufgabe kostengerecht erfiillen? Ich kann nur
davor warnen, solche Entscheidungen gewissermallen aus dem
Bauch heraus zu treffen. Dafiir sind die Spielriume zwischen
Aufwand und Ertrag nicht mehr gro genug. Aufgrund meiner
Erfahrungen halte ich dieses Problem fiir eine der gréften
Schwierigkeiten, ein Planungsbiiro nicht zufillig zum Erfolg fithren
Zu miissen.
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Aufgrund der Betriebskostenvergleiche wissen wir, dass die
Effizienz der Leistungserbringung von essentieller Bedeutung fiir
die Wirtschaftlichkeit eines Ingenieurbiiros ist. Der Altmeister der
Betriebswirtschaft fiir die Planer, Professor Pfarr, hat das schon vor
iiber zwanzig Jahren erkannt. Und dabei wiederum geht es um die
richtige Zuordnung der geleisteten Stunden sowie um schnelle
Durchlaufzeiten.

Im Durchschnitt der Ingenieurbiiros betragen die Projektstun-
den 75 % der Sollstunden, der Rest sind sozialbedingte (Urlaub,
Krankheit, Feiertage) und betriebsbedingte (Besprechungen, Weiter-
bildung, Selbstorganisation) Ausfallzeiten (— Kapitel Betriebskos-
tenvergleich). Wenn ein Biiro diese 75 % auch erreicht oder sogar da-
riiber liegt ist aber noch nicht gesagt, dass es auch wirtschaftlich
arbeitet, denn wie produktiv die Mitarbeiter wéhrend der Projektzeit
ihre Leistung erbracht haben, kann diese Kennziffer nicht aussagen.

Aber auch dafiir gibt es ein Hilfsinstrument. Wenn der
Projektleiter in seiner Vorkalkulation - ich werde darauf noch zuriick
kommen (— Projektmanagement) - mit seinen am Projekt beteiligten
Kollegen die jeweils erforderlichen Stunden vereinbart (nicht vor-
gibt) und sich spiter (durch tunlichst tdgliche Erfassung) herausstelit,
dass diese Zeiten von einigen nicht eingehalten werden konnen, dann
kann er denen moglicherweise noch kurzfristig helfen, ihr Ziel zu
erreichen oder aber lingerfristig durch entsprechende Weiterbil-
dungsmaBnahmen fiir mehr Effizienz sorgen. Auch die Feststellung,
dass jemand im Einzelfall damit die Erwartungen dennoch nicht
erfiillen kann, ist eine Erkenntnis.

Ein Grund fiir die nicht befriedigende Arbeitssituation ist vielfach
auch eine nicht optimale interne Ablauforganisation. Wenn nicht
klar geregelt ist wer eigentlich fiir was verantwortlich ist, wer wem
Anweisungen erteilen kann und wie die Leistungen einheitlich
erfasst sowie zugeordnet werden sollen, ,,verdient ein solches Biiro
bei einer Unternehmensbewertung einen Abschlag.

Es kommt immer noch vor, dass einzelne Mitarbeiter kurzfri-
stig von bestimmten Projekten abgezogen und gewissermafien als
schnelle Eingreiftruppe einem anderen Projekt zugeordnet werden.
Manchmal widersprechen sich sogar solche Anordnungen von ver-
schiedenen Fithrungskriften. Dadurch entstehen dann zwangslaufig
Leerlaufzeiten, die aber die betroffenen Mitarbeiter nicht zu verant-
worten haben.



Ein typisches Problem dieser Ar taucht bei Untemmehmen mat
Lwelgstellen aul, Die Lebter dieser AuBenstellen haben keine klaren
Befugnisse, 5ic sind auch nicht ausreichend informien und kdnnen
deshalb the Unternchmen vor Onl necht sdBquat  vertreten. Die
Moglichkeit der Weiterbildung wird dem Zufall oder denjenigen
Mitarbeitern dberlassen, die sich am geschicktesten in Sxene setren.
Ein anderes Problem ist der nichi crganisienie ZugniT aul wichtige
Informationen.,

Eine gute MOghchkeit, die allerdings auch wicder zundchsi
Widerstinde vermeiden und Durchhalievermbgen beweisen muss, isl
die Emnfihrung cines Qualitits=-Managemeni=-Systems (JMS) [4].
Aber dadurch kann man wirklich viele Missstinde, die man erkannd
hat, und immer eigentlich schon Sndemn wollie, konsequent angehen,

Der Grund @r die vorsichend aufgezeigien Mingel sind vielfach
Froblemc der Fihrung und der Zusammenarbeit im Umemchmen,
Die meisten Inhaber von Architektur- und Ingenicurbiiros sind keine
wgeborenen™ Chefs. Sie fohlen sich in dieser Rolle nicht wohl und
wiknden am lichsten erleben, wenn die Mitarbelter sich anch ahne
Anleitung richiig verhalien.

D fhrt abser eher dar, dass Missverstindnisse sich aushiei-
fen, # B, dass Lagermentalithten enstehen und die Planer min den
Bauleitern {des selben Biros) am lichsten nur schrifilich verkehnen
wallen, Auch der sonst mehr in griferen Betricben bekannte Fall des
Mobbings cinzelner Mitarbeiter, die von den anderen nicht so ge-
mochl wenden, kommi vor, und besonders problematisch flir den
Umgang mit den Kunden 15t die Ausgrenzung der nicht technischen
Mitarbeiter, denn die verhalten sich dann auch entsprechend am
Telefon,

Es gibt Fille, in denen der Inhaber nicht gehandelt hat, als aus
seinem Biro cin Unternchmen geworden ist, das ecine andere
Aufhavorganisation braucht. Es gibt erfolgreiche Grilnder von gro-
Ben Ingeniewr- und Architekiurunternchmen, die von ihren Mitarbed-
temn. flr die sie sich auch gesellschaitlich cinseizen, geradezu verchn
werden, Aber diese sind dadurch ungewolll aur Unselbsistindighkeit
ersogen worden, und ¢s gibt keinen Machfolger.

Es gibt Ingenieurgesellschafien, deren Geesellschafier micht im
Unternehmen thtig sind. Dort missen dic Manager - wie in groBen
Indusgtricunternehmen - sowohl den Sharcholdern gerecht werden als
auch den Muarbeitern. Und & gibt Planungsbiiros in denen cine so
starke Zusammengehdrigheit existien und einer filr den anderen
einspringt, dass der Inhaber fir das Togesgeschift gar nicht mehs
gebraucht wird.

Auch fiir dicses Problem gibt es eine Lsung: Der Chef muss
aul den Prifstand und einen Coach akzepticren.



