CS ‘ UNTERNEHMENSORGANISATION
Die Wirtschaftlichkeit steigern

GEFAHR GEBANNT -
CHANCE VERKANNT?

Nach jahrelangen riickliufigen Zahlen konnte sich 2006 erstmals auch die
Baubranche wieder in einer positiven Entwicklung sehen. Das Bauvolumen
und der Auftragseingang sind deutlich gestiegen, auch die Prognosen fiir

2007 lassen auf weitere Besserung hoffen. Die Stellenanzeigen in den
Tageszeitungen und Fachzeitschriften machen bereits wieder einen harten
Kampf um erfahrene Mitarbeiter erkennbar. In bewdhrter Reflektion wird
auf steigendes Auftragsvolumen mit Personalaufstockung reagiert. Nur
wenige Planungsbetriebe nutzen die Chance, ihre Infrastruktur, Prozesse
und Steuerung zu modernisieren und so die Effizienz zu steigern. Hier
bleiben Chancen weit gehend ungenutzt.
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Bild 1: Potentiale

Bis zu 40 % Effizienzverluste
sind in projektorientierten Unter-
nehmen heute immer noch die
Regel. Hier besteht ein groRes
Potential, die Wirtschaftlichkeit
und Wettbewerbsfahigkeit nach-
haltig zu steigern. Nur wie sieht
die Realitdt aus? In den vergan-
genen fiinf Jahren hatten die
meisten Planungsbetriebe die
finanzielle Situation angefiihrt,
die ein Engagement in die
Entwicklung der eigenen Orga-
nisation verhindern wiirde. Die
Argumentation hat sich gewan-
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delt. Nun wird der hohe Auftragsbestand
und damit verbundene Arbeitsaufwand vor-
geschoben. Die Gefahr scheint gebannt, tat-
sdchlich werden jedoch die Chancen weiter
verkannt und Symptome verlagert.

Den Blick nach innen richten

Es ist verlockender, die Verbesserung der
Ertrdge in neuen Projekten und Honoraren zu
suchen als den Weg zu gehen, den eigenen
Betrieb effizienter zu gestalten. Nur hat
schon die Vergangenheit mehrfach gezeigt,
dass auch finanziell erfolgreiche Planer bei
nachlassenden Auftragseingdngen nicht
ausreichende Reserven hatten, den sehr

teuren Abbau von Kapazitdten zu finanzie-
ren. Bekannte Namen sind auf der Strecke
geblieben. Manch einem ehemaligen Star der
Planungsbranche ist nur noch die Reputation
aus seinen Referenzen geblieben - ein hartes
und vermeidbares Schicksal.

Die Organisation muss permanent an die Ent-
wicklung des Planungsbetriebes und den tech-
nischen Fortschritt angepasst werden. Wird sie
es nicht, ist der Hohepunkt im Lebenszyklus
des Unternehmens iiberschritten.

Eine bestehende und eingefahrene Organi-
sation aus der Innensicht zu dndern, ist ein
Kraftakt, der auf viele Widerstande stoRt
und somit nur ungern in Angriff genom-
men wird. Haufig sind ja die Fiihrungs- und
Arbeitsgewohnheiten von Inhabern und
langjdhrigen Know-how-Tragern ebenfalls
beriihrt. Auch wenn Schwachstellen erkannt
werden, bleiben diese sehr oft unangetastet.
Die einzelnen Interessensvertreter haben ihre
Position gefestigt und beherrschen perfekt
das Instrumentarium, vermeintlichen Unbill
vom eigenen Arbeitsplatz fernzuhalten. Die
Entscheidung fiir die neue Generation einer
Visualisierungssoftware féllt nun mal leich-
ter, als zum Beispiel fiir die Einfiihrung eines
ganzheitlichen Managementsystems.

Fiir die Steuerung des Biiros werden un-
terschiedliche Tools eingesetzt, die in der
Summe ein Konglomerat nicht aufeinander
abgestimmter Losungsansatze und redundant
gepflegter Daten darstellen. Die Folge ist der



mehr oder weniger gewollte Informations-
GAU; bis auf wenige Storungen kann die
Organisation ,business as usual” betreiben.
Zum Nachteil des Unternehmens und damit
auch seiner Kunden und Mitarbeiter.

Nur wenn die Inhaber oder das Management
die Chancen erkennen, welche ein modernes
Steuerungskonzept bietet, kdnnen wirklich
nachhaltige Entwicklungen vorangebracht
werden. Aber Vorsicht: Fiir ein solches Projekt
muss auch das Management konsequent die
Verantwortung tragen. Gewdhnlich versuchen
gerade die gestandenen Mitarbeiter, politisch
zu wirken und aus ihrer starken Position die
Managemententscheidungen zum eigenen
individuellen Vorteil aufzuweichen.

Welche Potentiale erschlieBen?

Eigentlich kdnnen auch hier nur die seit

vielen Jahren bekannten Punkte aufgefiihrt

werden. Doch warum wurden diese mehrheit-
lich bis heute nicht behoben?

Drei wesentliche Griinde hierfiir sind:

m Aus den Erfahrungen vergangener Bemii-
hungen wird nicht mehr an den Return of
Investment geglaubt,

m es soll vermieden werden, ,Baustellen” im
Unternehmen aufzureilRen,

m die Softwareindustrie bietet kaum durch-
dachte Losungen, da Insel- und Teillosun-
gen schneller und leichter zu entwickeln
und zu verkaufen sind.

Ein Eindruck der Potentiale ergibt sich aus

folgenden Fragestellungen:

m Ist sichergestellt, dass wirklich jede er-
brachte Leistung auch abgerechnet wird?

® Wurde dem Projektteam die lang-, mit-
tel- und kurzfristige Aufgabenstellung
mit den inhaltlichen und finanziellen
Rahmenbedingungen besprochen?

m Werden zusatzliche und besondere Leis-
tungen durch die Mitarbeiter erkannt und
transparent gemacht?

® Verantworten die Projektleiter den wirt-
schaftlichen Projekterfolg oder suchen sie
standig Ausfliichte?

m Ist die Produktivitit, gemessen am An-
teil der Projektstunden von den Gesamt-
stunden hoch genug?

m Stimmt die Effizienz, gemessen in Umsatz
pro Honorarstunde?

= Wird jede Uberstunde wirklich nur im
Sinne und zum Nutzen des Unternehmens
geleistet?
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Bild 2: Nutzen-Faktor

m Sind Besprechungen und Meetings straff
und ergebnisorientiert?

m Wie hoch ist die Kundenzufriedenheit?

® Wie hoch ist der Arbeitsanfall fiir Mangel-
beseitigung und Reklamationsbearbei-
tung?

m Wie hoch ist die Gefahr, dass bei besse-
ren Branchenbedingungen die Fluktuation
merklich steigt?

m Werden neben dem Unternehmergehalt und
geplanten Gewinn auch Risikoriicklagen in
der Kalkulation beriicksichtigt?

m Wie schnell werden Dokumente aufgefun-
den?

m Ist die Zeiterfassung zeitnah sichergestellt
und kann wéchentlich sofort das Ergebnis
aller Projekte abgerufen werden?

m Stehen neben und ersatzweise zur HOAI
geniigend Erfahrungswerte und Methoden
fiir eine seridse Kalkulation zur
Verfiigung?

m Lastet der gesamte Druck hauptsdch-
lich auf dem Inhaber oder wenigen Fiih-
rungskrdften mit der Folge, dass keine Zeit
bleibt, das Unternehmen zu entwickeln
und zu steuern?

Diese Liste kann umfangreich

weitergefiihrt werden. Alle

Erkenntnisse lassen sich in we-

nigen Satzen zusammenfassen:

Fiihlen sich die Mitarbeiter in

das Unternehmen eingebunden,

kann jedem Einzelnen auch eine

inhaltliche und wirtschaftliche

Verantwortung iibertragen wer-

den. Die Akzeptanz fiir Adminis-

tration, Projektmanagement und
Controlling wird dann erreicht,
wenn die notwendigen Informa-
tionen nur einmal erfasst und
gepflegt werden miissen und
ohne Aufwand durchgéngig zur
Verfiigung stehen. Ein kurzfristi-
ger und in die Prozesse einge-
betteter Controllingzyklus er-
laubt die kunden- und mitarbei-
terorientierte Steuerung der
Leistung und liefert permanent
verldssliche Informationen zur
weiteren Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit. Auch in der
Kommunikation mit Kunden und
Banken sorgen verldssliche
Daten fiir den kontinuierlichen
Ausbau des Vertrauens und zur
Verbesserung der Liquiditét.

Wie geht man vor?

Die erste Empfehlung: Fiihrungs-
krafte miissen sich Zeit fiir ihre
Flihrungs”-Aufgaben nehmen.
Der iibervolle Terminkalender,
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Bild 3: Effizienz

der permanente Zeitengpass als
Statussymbol des Managers und
hektische ,zwischen Tiir und
Angel“-Gesprache bilden eine
schlechte Grundlage fiir den
Erfolg. Strategien zu entwickeln,
ein Unternehmen voranzubrin-
gen sowie zu fiihren, bendtigt
Freiraum vom Tagesgeschéft. Es
ist daher sinnvoll, wenn sich

die Verantwortlichen ein paar.

Tage aus diesem herausnehmen,
um in Ruhe die betriebliche
Situation zu reflektieren. Aus
dieser Distanz heraus werden die
Prioritdten und die Effizienz des
téglichen Arbeitsverhaltens er-

MaRRnahmen

kennbar. Eine ebenso wichtige Entscheidung
ist, ob die Organisation aus reiner Innensicht
oder mit externer Unterstiitzung weiterent-
wickelt werden soll. Es hilft, sich externen

Sichten und Meinungen zu &ffnen und ge-

gebenenfalls auch fremdes Know-how zu
nutzen. Aber fiir die erfolgreiche Umsetzung
ist und bleibt das Management verantwort-
lich. Unliebsame Entscheidungen sollten
umgehend konfrontiert und getroffen wer-
den. Wenn externe Berater oder Dienstleister
hierzu vorgeschoben werden, spiiren dies die
Mitarbeiter sehr schnell und die Autoritit
der Unternehmensfiihrung wird dauerhaft
beschadigt

Organisationsentwicklung ist eine stete
Aufgabe, welche das Unternehmen dauer-

M1 Server fiir eigenes Datenhosting implementieren

M2 CAD-Systeme in Konstruktion ematern

M3 Dokumentenmanagementsystem einfiihren

M4 Fakturierung in Controlling integrieren

M5 Leistungsstandspflege direkt durch Projektleiter einfiihren
M6 Raumbelegung neu ordnen (Tausch Bauleitung und Planung)
M7 Neue Maschinen in Kostenstelle Reprodienst anschaffen

M8 Finanz- und Lohnbuchhaltung ins eigene Haus holen

M9 Zentrale Adresspflege flir alle Anwendungen implementieren
M10 Zeiterfassung direkt am Arbeitsplatz einfiihren

M11 Standardleistungskatalog in AVA integrieren

M12 Neues Vermessungsfahrzeug beschaffen

M13 Neues

AVA-System einfiihren

M14 Halbtagssekretdrin in Bauleitung einstellen
M15 Neue Telefonanlage anschaffen
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haft begleitet. Kleine aber stete Schritte
sind erfolgreicher als der vermeintlich gro-
Re Organisationsschub. Dennoch miissen
diese MalRnahmen in einem Gesamtkontext
stehen. Das Organisationskonzept, die ge-
wahlten Methoden und Lésungen miissen
schliissig und entwicklungsfihig sein. In
verschiedenen Phasen, wie zum Beispiel der
Einfiihrung einer neuen Controllingldsung,
sind auch groRere Entwicklungsschritte not-
wendig. Hierzu miissen die notwendigen
Kapazitdten und Budgets im Rahmen einer
klaren Projektverantwortung bereitgestellt
werden.

Die Anzahl der MaRRnahmen miissen iiber-
schaubar gehalten werden. So bleiben die
Aktivitaten steuerbar und fiihren zum ge-
wiinschten Ergebnis. Sie vermeiden unniit-
ze Kosten und entwickeln durch sichtbare
Erfolge das Selbstvertrauen von Management
und Belegschaft. Bei der Auswahl der
Entwicklungsfelder sollte vermieden wer-
den, dass alleine der Blickwinkel der Inhaber
oder des Managements das Vorgehen und
die Prioritdten bestimmen. Gespriche mit
Kunden und Mitarbeitern zeigen, was die-
sen am Unternehmen auffallt, was sie gut
finden und wo es eben auch mal nicht so
klappt. ErfahrungsgemaR lassen sich alle In-
formationen zehn bis 15 MaRnahmen zuord-
nen. Der MaBnahmenkatalog kénnte wie im
Kasten links unten dargestellt aussehen.
Als einfache Hilfe kénnen die Potentiale die-
ser MaRnahmen visualisiert werden, indem
auf einer Skala von 1 bis 10, bemessen an
einem wiinschenswerten Optimum, jeweils
der hiermit mittelfristig erreichbare Wert
sowie der Ist-Stand eingeschitzt und die
Differenz ermittelt wird.

Fiir jede MaRnahme sollte auch bewertet
werden, welchen zusitzlichen finanziellen
Vorteil sie dem Unternehmen bringen kann.
Dies ist der schwierigste Teil der Aufgabe,
weil nur selten der Nutzen direkt berechenbar
ist und auch je nach Interessenslage unter-
schiedliche Auffassungen bestehen. Dennoch
sollte die Wertbestimmung auf nachvollzieh-
baren Fakten oder zumindest schliissigen
Annahmen vorgenommen werden.

Weiter ermittelt man den zu erwartenden
Aufwand der einzelnen MaRnahmen. Wenn
nun der Nutzen durch den Aufwand ge-
teilt wird, erhdlt man einen Nutzenfaktor,
der erst einmal eine Ubersicht iiber die



Wirtschaftlichkeit der MaBnahmen gibt.

Bei einer reinen finanziellen Betrachtung
wiirden nur solche Themen priorisiert, welche
mit moglichst wenig Investition den hochs-
ten Nutzenzuwachs bieten. Einige Themen
wiirden stets durch das Bewertungsraster
fallen. Der Organisationsgrad muss jedoch
moglichst ausgeglichen und der Unterneh-
mensentwicklung angepasst sein. Es beste-
hen Wechselwirklungen zwischen den MafR-
nahmen. GroRe Defizite wie auch tiberzogene
Anstrengungen in einzelnen Bereichen drii-
cken den Organisationsgrad zwangslaufig in
der Summe wieder nach unten und lassen die
Investitionen rasch verpuffen.

Daher sollte fiir die Auswahl der MaRnahmen
der jeweilige Nutzenfaktor mit dem Zuwachs
zwischen dem Ist-Stand und dem erreich-
baren Wert gewichtet werden. So wird die
Effizienz jeder MaRnahme sichtbar, die eine
geeignete Entscheidungsgrofe darstellt.
Mit diesem Modell steht fiir alle Beteiligten
eine Entscheidungshilfe zur Verfiigung, wel-
che die Auswahl erleichtert und transparent
macht. In unserem Beispiel wird gezeigt, dass
die MaRnahme 9, eine zentrale Adresspflege
fiir alle EDV-Anwendungen einzufiihren, zu-
gunsten der MaRRnahme 4, die Fakturierung
in das Controlling zu integrieren, fallen ge-
lassen wurde.

Ein Blick auf die Wirtschaftlichkeit
Alle organisatorischen Lasten schmalern
direkt den Gewinn. Geht man nun von dem
oben dargestellten Wert von 40 % Unwirt-
schaftlichkeit in einem Projektunternehmen
aus, ldsst sich dieser mit iiberschaubarem
Aufwand erfahrungsgemaf um ca. 1/3 redu-
zieren. Der Gewinn nimmt um diesen Wert
mittelfristig zu. Das Ergebnis ist in Bild
4 dargestellt. Bild 5 zeigt in Zahlen, dass
sich schon bei moderaten Verbesserungen
von Produktivitat und Effizienz die Ge-
winnsituation und Rentabilitdt eines Pla-
nungshiiros erheblich verbessert.

Fazit

Da stellt sich natiirlich sofort die Frage, warum
die Branche diese Potentiale nicht erschlieRt.
Nach 20 Jahren Erfahrung des Autors mit der
Einfilhrung von Projektcontrollingsystemen in
liber 400 Planungsorganisationen bleibt die
niichterne Erkenntnis: In den meisten Fallen
fehlt das Versténdnis und der wirkliche Wille,
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Auswirkung Prozessoptimierung und Projektcontrolling auf Gewinn
(urspriingliche Kalkulation = Kosten + 8% Gewinn)

Bild 4: Auswirkung der Prozessoptimierung und des Projektcontrollings auf den Gewinn
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In dem Beisplel wird davon daft die Anzahl gleich bieib!

Bild 5: Bewertete Potentialanalyse

das eigene Unternehmen auch administrativ = Rainer Trendelenburg,
laufend zu optimieren. Aber genau hier liegt ~ 3pleP Development GmbH
die Chance im Wettbewerbsvergleich: Ein  (www.3plep.com),
offensives Angehen der Aufgaben sichert den 79098 Freiburg
langfristigen Profit des Unternehmens.
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