A beruf+politik | Bliromanagement und Controlling
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Vertrauen ist gut,
Controlling besser

Ein Architekturbiro muss wirtschaftlich gefthrt
und gesteuert werden, sonst kann es als Unter-
nehmen auf Dauer nicht existieren. Management
und Controlling sind wichtige Instrumente

Die Symptome sind vielfaltig: Umsitze stagnieren, Gewinne
gehen zuriick, die Liquiditat sinkt, fiir das gleiche Honorar
muss mehr geleistet werden. Es gibt Probleme mit Bauher-
ren, der eigenen Erschopfung oder Zukunftsangst. Die Ur-
sachenlassen sich jedoch oftaufeinen gemeinsamen Nenner
bringen: Die wenigsten Architekten haben einen betriebs-
wirtschaftlichen Hintergrund oder gar Managementkennt-
nisse, obwohl das in allen Wirtschaftszweigen wesentliche
Erfolgsfaktoren sind. Doch auch dieses Wissen kann man
sich aneignen.

Ein Architekturbiiro ist zunédchst einmal ein Dienst-
leistungsunternehmen. Selbst das kleinste Biiro unterliegt
GesetzmaBigkeiten, die sich aus der Volks- und Betriebs-
wirtschaftslehre ergeben. Es benotigt Fiihrung und Steuer-
ung - das Management - damit Menschen und Organisationen
wirksam werden. Controlling unterstiitzt es dabei. Unter
Controlling versteht man die Beschaffung, Aufbereitung und
Analyse von Unternehmensdaten zur Vorbereitung zielge-
richteter Entscheidungen. Um die optimale Wirkungerzielen
zu konnen, sollten Biiromanagement und Controlling stra-
tegisch durchdacht sein. Ein Blick auf die unterschiedlichen
Aufgabenbereiche in einem Architekturbiiro kann die ersten
Ansatzpunkte liefern.

Drei Funktionsebenen lassen sich unterscheiden: Unter-
nehmer, Manager und Fachmann. Zu den Aufgaben eines
Unternehmers gehortes, Ideen zu entwickeln, in die Zukunft
zudenken, Innovationen zu férdern, Risiken einzuschatzen
und zu tragen, Netzwerke zu bilden, Finanzierungen zu
sichern sowie Ziele und Strategien festzulegen. Manager
dagegen sind fiir das Erreichen der Ziele verantwortlich.
Siemiissen organisieren, entscheiden, kontrollieren, messen,
beurteilen und Menschen fordern. Der Fachmann steuert
und bearbeitet Projekte, leitet Mitarbeiter an und baut
Expertenwissen auf. In vielen Architekturbiiros iibt der
Inhaber alle drei Funktionen gleichzeitig aus. Es ist klar,
was dann passiert: Der Druck des Alltags verdrangt alles
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andere. Die unternehmerische Arbeit und wirk-
same Steuerung und Kontrolle des Unternehmens
leiden darunter.

Zusammenhange deutlich machen. Professio-
nelles Biiromanagement und Controlling umfasst
deshalballe drei Funktionsebenen und ermoglicht
sowohl die Unternehmenssteuerung als auch die
Projektsteuerung. Ohnedie integrierte Betrachtung
aller Aspekte sind wirtschaftliche Veranderungen
nur begrenzt wirksam. Strategisch zu planen
bedeutet, sich die Zusammenhéange zu verdeutli-
chenund daraus dierichtigen Schliisse zu ziehen.
Esumfasstalle Bereiche - auch solche, die zunachst
vielleicht nicht ins Auge fallen, wie zum Beispiel
die Entwicklung der Mitarbeiterpotenziale oder
das Risikomanagement. Damitist wesentlich mehr
zu erreichen als mit dem tiiblichen Blick auf den
Kontostand. Wie kann man nun vorgehen, um ein
wirksames Management-und Controllingsystem
im eigenen Biiro zu installieren?

Um tiefer in die Thematik einzusteigen, kann
man sich einen Uberblick iiber die wichtigsten
Managementthemen, Methoden und Instrumen-
tarien verschaffen. Beim Sichten der Management-
literatur macht sich jedoch schnell Erntichterung

breit. Uber 10 000 Titel aus dem Bereich
der Business-Literatur werden jahrlich
weltweit auf den Markt gebracht. Dar-
unter die qualitativ richtige Auswahl
zu treffen und durchzuarbeiten ist
schwierig. Einfacheristes sich zunachst
an den Empfehlungen von Fachleuten
zu orientieren oder Klassiker zu lesen
wie zum Beispiel Joseph Schumpeter
,Theorie der wirtschaftlichen Entwick-
lung® oder Peter Drucker ,Die Kunstdes
Managements® und ,Was ist Manage-
ment? Das Beste aus 50 Jahren®. Auch
ein Blick in andere Wirtschaftsbereiche
kann helfen. Was machen andere Un-
ternehmen? Hier stoBt man auf zahl-
reiche Schlagworte: Lean Production,
Kaizen, Business Reengineering, Sup-
ply-Chain-Management, Six Sigma, SAP
und Balanced Scorecard. Diese Metho-
den scheiden jedoch meist aus, da sie
inder Umsetzung fiir viele Architektur-
biiros zuaufwindig sind. Doch es lohnt
sich, die hinter manchem Verfahren
stehenden Gedanken und Prozesse fiir
den Bedarf von Architekturbiiros zu
nutzen. Uberlegungen zur Abbildung

Simulationsmodell fur Architekturbtros

Dabei handelt es sich um ein mathematisches Datenmodell, das es erlaubt die betriebs-
wirtschaftlich-organisatorischen Zusammenhéange darzustellen. Durch die Verkniipfung

aller wichtigen Parameter ist es moglich das Unternehmen detailliert zu analysieren,
Szenarien abzubilden und Prognoserechnungen durchzufiihren. Ein Simulationsmodell
kann auch zur Unternehmenssteuerung eingesetzt werden.
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der Geschéaftsprozesse, zum Qualititsmanagement und zur
systematischen Unternehmenssteuerung gehoren zu einem
guten (Biiro)-Management- und Controllingsystem.

Dazuein Beispiel aus der Beratungspraxis: Das Architek-
turbiiro X mit 15 Mitarbeitern ist ansassigin einer siiddeut-
schen GrofBstadt. Das Biiro hat sich auf die Planung von
Hotels und Biirogebduden spezialisiert. Ab und zu wird ein
Wettbewerb gewonnen.

Die Architekten A und B teilen sich die Geschéftsfiihrung.
Trotz guter Auftragssituation machte sich seit einiger Zeit
beiden beiden Inhabern Unwohlsein breit. Die langjahrigen
Mitarbeiter fordern mehr Gehalt, weil die Lebenshaltungs-
kosten steigen, Bauherren beginnen iiber die Honorare zu
verhandeln. Die Unternehmergehalter sind schon seitlangem
nur noch iiber Mehrarbeit der Inhaber zu realisieren.

In einem ausfiihrlichen Gesprach mit den beiden Biiroin-
habern wurde die Gesamtsituation analysiert und die sub-
jektive Einschatzung der Inhaber hinterfragt. Dabei stellte
sich iberraschend heraus, dass Architekt A und Architekt
B zu unterschiedlichen Schlussfolgerungen kommen. A ist
der Meinung, dass man wegen der schlechten Konjunktur
nicht viel machen konne und das Biiro ,runterfahren” miis-
se.Bdagegen setzt aufeine Optimierung der Ablaufe. Beiden
wurde vorgeschlagen, die falligen Entscheidungen auf eine
fundierte Basis zu stellen.

Mit Hilfe eines Simulationsmodells flir Architekturbiiros
(siehe Kasten S. 43) wurde das Unternehmen abgebildet
und analysiert. Es zeigten sich mehrere Auffélligkeiten. Trotz
steigender Umséatze war die Substanz des Unternehmens
mittelfristig gefahrdet. Die Kalkulationsbasis der Stunden-
satze beruhte auf falschen Annahmen. Alle Kostenansitze
waren bereits fiinf Jahre alt und nicht aktualisiert worden.

Bliromanagement nach MaB

In vielen Architekturbiros existieren mehr oder weniger
zweckmaéBige Ansétze fir eine wirtschaftliche Biro-
fuhrung. Diese gilt es zu optimieren und in einen sinn-
vollen Gesamtzusammenhang zu bringen. Selten macht es
Sinn alles in Frage zu stellen. Eine Uberzeugende Losung
ist gekennzeichnet durch hohe Aussagekraft, praktischen
Wert und geringen Aktualisierungsaufwand. Bereits bei
der Konzeption eines (Biiro-)Management- und Controlling-
systems werden, dhnlich wie bei einem Bauvorhaben,
Nutzungsqualitat und -kosten bestimmt. Der Charme einer
individuellen Losung liegt darin, dass fur Architekturbiros
jeder GroBe und Ausrichtung ein zur Unternehmens-
strategie und zum Budget passendes Managementsystem
realisierbar ist.

Ein hoher Anteil an Unproduktivleistungen in der Biirover-
waltung stellte die Effizienz der Projektbearbeitung in Frage.
Die Betrachtung der Wertschopfungskette und der Mitarbei-
terstruktur brachte weitere Schwachstellen ans Licht. Der-
Informationsaustausch erfolgte unstrukturiert und manche
Mitarbeiter schienen mit Ihren Aufgaben tiberfordert.

AnschlieBend wurden die vorhandenen Instrumentarien
der Unternehmens- und Projektsteuerung untersucht. Die
Unternehmenssteuerung bestand aus der monatlichen be-
triebswirtschaftlichen Auswertung (BWA) durch den Steu-
erberater. Die Nachkalkulation der bearbeiteten Projekte
war eher Projekt-Verwaltung als Projekt-Steuerung. Immer-
hin war die Stundenerfassung aller Mitarbeiter akkurat
gefiihrt. Dabei wurde ermittelt, wie viel Arbeitszeit alle
Mitarbeiter fiir die jeweiligen Projekte aufgewendet hatten
und welche Kosten dem Biiro dafiir entstanden waren. Im
Vergleich mit dem erzielten Honorar wurde ersichtlich, ob
ein Projekt Gewinn oder Verlusterwirtschaftete. Controlling
fand jedoch nurim Riickspiegel statt. Der wichtige Blick nach
vorn fehlte. ,Management-by-surprise“ konnte man so eine
Situation nennen. Im Ergebnis der Analyse entschieden sich
die Inhaber fiir die Einfiihrung eines individuellen Manage-
ment-und Controllingsystems, um die Prozesse transparenter
und effizienter zu machen. Alle fiir das Biiro wichtigen Pa-
rameter wurden in einem Pflichtenheft beschrieben. Beob-
achtetwurden 15 Einzelwerte, wie zum Beispiel die Projektef-
fizienz, die Auslastung und die Kostenentwicklung.
Prognosen und Szenarien mussten moglich sein, Schnitt-
stellen zum Kundenmanagement und zur Personalentwick-
lung waren vorzusehen.

Schliisselfertige Losung oder individuelle Anpassung. Es
stellte sich die Frage, wie individuell das Managementsystem
fiir das Architekturbiiro X sein sollte. Konnte moglicherwei-
seaufeine ,schlisselfertige Losung“ zuriickgegriffen werden,
aufspezielle Software fiir die Steuerung von Architektur-und
Ingenieurbiiros?

Mehrere gédngige Programme wurden untersucht, doch
keine Software erfiillte alle vorgegebenen Kriterien. Das
Ergebnis war schlieBlich eine Kombination: Standard-Soft-
ware flr die Projektsteuerung und individuelle Messfiihler
fiir die Unternehmenssteuerung. Das Managementsystem
erfordert nur einen geringen Aktualisierungsaufwand und
hatinnerhalb einesJahres zu einer deutlichen Verbesserung
der Situation gefiihrt. Die Inhaber sind stets tiber die rele-
vanten Veranderungen im Bilde, haben dadurch eine hohe
Entscheidungssicherheitund konnen bei Fehlentwicklungen
rechtzeitig gegensteuern.

Architekt Jorg M. Proksch ist Unternehmensberater und Coach
fur Architekten und Ingenieure sowie Dozent fiir VWL/BWL an der
Hochschule Nurtingen. www.proksch-beratung.de
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