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Bedeutung von Strategie und Controlling in gesattigten Markten

von Peter Messner

Nach der Definition des 6sterreichi-
schen Okonomen Joseph Alois
Schumpeter sind Unternehmer
Personen, die Absatzmarkte laufend
analysieren, Strategien zur Befriedi-
gung von Absatzmarkten entwickeln
und zielstrebig umsetzen. Folgt man
dieser Definition und vergleicht
diese mit der gegenwartigen Ent-
wicklung der Branche Architektur-
und Ingenieurbiros, kommt man zu
dem Ergebnis, dass die Biiros kein
Marktproblem haben, sondern sich
bisher unzureichend mit ihrer stra-
tegischen Ausrichtung beschaftigt
haben.

Situationsanalyse

UberfiinfJahrzehnte hinweg waren die
Architektur-und Ingenieurbiiros mit dem
Aufbau der Infrastrukturin der Bundesre-
publik Deutschland und nach 1990 auch
mit dem Aufbau der neuen Bundeslander
beschaftigt. In dieser Zeitspanne durch-
liefder Absatzmarkt den Lebenszyklus
von der Wachstumsphase, die vom Auf-
stieg der Bundesrepublik Deutschland
zur Wirtschaftsmacht gekennzeichnet
war, Uber die Reifephase hin zur gegen-
wartigen Sattigungsphase. Der Eintrittin
die Sattigungsphase begann 1995. Diese
wird von zwei dominanten Trends be-
herrscht, die die Markte der Architektur-
undIngenieurbtiros auch im nachsten
Jahrzehnt beeinflussen werden.

DieTrends sind die Globalisierung sowie
die demographische Entwicklungin
Deutschland. Indem Maf3e, wie die auf-
strebenden Entwicklungslanderan der
weltweiten Wertschopfungteilnehmen,
fallen Unternehmen und Arbeitsplatze in
Deutschland und den hoch entwickelten
Industrienationen dem zunehmenden
Wettbewerbsdruck zum Opfer. Diese
Entwicklungdrickt sich in einer schrump-
fenden Nachfrage nach Beratungs-und
Planungsleistungenim Hoch-und
Tiefbau hierzulande aus, weil Industrie-,
Blirobauten und Gewerbegebiete an
kostenguinstigeren Standorten errichtet
werden. Verstarkt wird diese Entwicklung
durchdamit einhergehende stagnieren-
de bzw. sinkende Steuereinnahmen von
Bund, Landern und Kommunen bei gleich-
zeitiger Ausgabenerhohung flr Sozial-
transfers, sodass selbst die 6ffentlichen
Haushalte nicht mehrdie erforderlichen
Mittel zur Instandhaltung der 6ffentli-
chenInfrastrukturaufbringen kénnen.
Die rlicklaufige Bevolkerungsentwicklung
wirkt sich ebenfalls direkt und indirekt
aufdie Nachfrage nach Beratungs- und
Planungsleistungenim Hoch-und
Tiefbau in Deutschland aus; direkte Aus-
wirkungen sind bereits seit 1995 in den
stetigsinkenden Baugenehmigungen
und Baufertigstellungen im Wohnungs-
bau zuverzeichnen. Mit zunehmender
Vergreisung der Bevolkerung kommen ab
2020 auch die indirekten Auswirkungen
zum Tragen. Diese manifestieren sichin
sinkenden Konsumausgaben, sinkenden
Steuereinnahmen und steigenden Pen-
sionslasten der 6ffentlichen Haushalte.
Diese Entwicklung fiihrt voraussichtlich
zu einem weiteren Schrumpfen der Indus-
trieund zum Abbau von Arbeitsplatzen in
Deutschland.

Mit der zunehmenden Verscharfung des
Wettbewerbs sind die gesetzlichen Anfor-
derungen an das Rechnungswesen und
das Risikomanagement, z.B. Bilanzricht-
liniengesetz, Gesetz zur Kontrolle und
Transparenzim Unternehmensbereich,
Kapitalgesellschaften- & Co-Richtlinien-
Gesetz, Basel Il etc., inderVergangenheit
stetig gestiegen. Zusammenfassend lasst
sich die aktuelle Lage der Branche mit
einerzunehmenden Wettbewerbsinten-
sitat, steigenden Anforderungenandas
Rechnungswesen/Risikomanagement
und einer langst tberfalligen Novellie-

rung der HOAI beschreiben. Um unter
diesen schwierigen Rahmenbedingungen
auch kiinftigam Markt erfolgreich beste-
hen zu konnen, reicht es heute bei weitem
nicht mehraus, sich lediglich auf das
operative Tagesgeschaft und die einzel-
nen Auftrage zu konzentrieren. Vielmehr
bendtigt es strategisches Denken mit
dem Blick fiir Markte von morgen. Strate-
gisches Denken ist Agieren statt Reagie-
ren, Gestalten statt Verwalten.

Zukunftsentwurf

Ausgehend von einer umfassenden Ana-

lyse des allgemeinen und unternehmens-

spezifischen Umfelds ist zundchst eine Vi-

sion, ein Zukunftsentwurffiir das eigene

Biro zu entwickeln.Im Anschluss daran

isteine Strategie zur mittel- bis langfristi-

gen Umsetzungder Vision zu entwickeln.

Entschieden werden muss dabei, ob die

Vision liber eine Wachstums-, Stabilisie-

rungs- oder Desinvestitionsstrategie

erreicht werden kann. Nach Festlegung
der Entwicklungsrichtungist zu klaren,
mit welchen Dienstleistungen und auf
welchen Absatzmarkten die vorgesehene

Strategie umgesetzt werden kann. Nach

Ansoff bestehen dabeidie in Abb. 2 darge-

stellten Produkt-(Dienstleistungs-)Markt-

Kombinationen.

Nach Klarung der Produkt-Markt-Kombi-

nation gilt es die Wettbewerbsstrategie

nach Porter, die in einer Kostenfihrer-, ei-
ner Differenzierungs- oder einer Nischen-
strategie bestehen kann, festzulegen. Bei
der Differenzierungsstrategie, die von den

Unternehmen am haufigsten verfolgt

wird, besteht die grof3te Schwierigkeit

darin, die Alleinstellungsmerkmale her-
vorzuheben, da die meisten Wettbewer-
bersehrahnliche Strategien verfolgen.

Praktisch bedeutet das firr die Architek-

tur-undIngenieurbtiros, dass sie sich z.B.

mit folgenden Fragen auseinander setzen

mussen:

— Wiewerden sich unser Absatzmarkt,
unsere Zielgruppen, unsere Kunden
inden nachstendrei bis flinfJahren
entwickeln?

— SindwirinderLage, schrumpfende
Umsatze auf unserem Absatzmarkt
durch Wachstum in neuen Markten
z.B.im Ausland auszugleichen bzw. zu
Ubertreffen?

— GibtesflrunserDienstleistungsport-
folioeine ausreichende Nachfrage
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1 Umsatzentwicklung und Anzahl der Architektur- und Ingenieurbiiros
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Produkt

Absatzmarkt

gegenwartig

neu

gegenwartig

Marktdurchdringung

Dienstleistungsentwicklung

neu

Marktentwickiung

Diversifikation

2 Produkt-Markt-Kombinationen nach Ansoff

und wie entwickelt sich diese inden
nachsten drei bis flinfJahren?

— Welche Innovationen sind notwendig,
um neues Wachstum zu erzeugen?

—  Wollen wiraus eigener Kraft wachsen
oderfuihren Fusionen mit Wettbewer-
bernschnellerzum Ziel?

— Besitzenwirfirdieausgewdhlte
Strategie quantitativ und qualitativ
die richtigen Ressourcen?

— Verfugen wir Uiberausreichende
Finanzmittel, um die ausgewahlte
Strategie umzusetzen, oder benéti-
gen wirdazu Partner bzw. Strategi-
sche Investoren?

Umsetzung

Im nachsten Schritt sind fiir die ausge-
wahlte Strategie konkrete kurz- und mit-
telfristige Zielsetzungen fiir das Gesamt-
unternehmen festzulegen und anschlie-
Bend schrittweise auf die nachfolgenden
Bereiche bzw. Abteilungen, Projektgrup-
pen und Mitarbeiter herunterzubrechen.
Als Hilfsmittel zur Umsetzung der ausge-
wahlten Strategie in kurz- und mittelfris-
tige Zielsetzungen hat sich die Balanced
Scorecard (BSC) bewahrt. Die BSC hat die
Funktion,den gesamten Planungs-, Steu-
erungs- und Kontrollprozess zu gestalten,
und ist ein wesentlicher Bestandteil des
Managementinformations- und Manage-
mentreportingsystems. Sie verbindet
die strategische Unternehmensplanung
durch klare Zielsetzungen, Kennzahlen,
Zielwerte und MaBnahmen mit dem Un-
ternehmens- und Projektcontrolling.
SchlieRlich kommt man zum kritischen
Teil: der Strategieumsetzung. Dabei fallt
derdisziplinierten und konsequenten
Umsetzungder Zielsetzungen eine be-
sondere Bedeutungzu,denn 75 % der
Strategien scheitern nichtam Konzept,

Juni2006 | BERATENDE INGENIEURE

sondern ander Umsetzung. Die Ursachen

liegen darin,dass z.B.

— Zielenichteindeutigabgestimmt
sind,

— Zielwerte unrealistisch sind,

Ziele nicht mitden dazu erforderli-

chen MaRnahmen verbundensind,

— Verantwortlichkeiten nicht klar gere-
geltsind,

— dasAnreizsystem (Vergltungssys-
tem) nicht an der Strategie (Unter-
nehmenserfolg) ausgerichtet ist,

— die Umsetzungnicht tiberwacht wird,

— das Controlling nicht an der Strategie
ausgerichtet ist,

— manwiederinsoperative Tagesge-
schaft ohne mittelfristigen Erfolgsbe-
zugverfallt.

Um derartigen Schiffbruch zu vermeiden,

kommtdem Management eine Schlis-

selrolle zu. Die Geschaftsleitungist es, die
mit einer klaren Kommunikationsarbeit
nach dem Motto »Struktur und Kultur
folgten der Strategie« den Veranderungs-
prozess im Buro vorantreiben muss. Denn
nur,wenn alle Mitarbeiter die Strategie

‘Was strebt

verstanden und verinnerlicht haben, stellt
sich der gewlinschte Unternehmenser-
folgein. Ein wichtiges, nicht zu vernach-
lassigendes Motivationselement ist dabei
ein mit den Zielvereinbarungen verknuipf-
tes, leistungsgerechtes und erfolgsab-
hangiges Vergltungssystem. Hier kommt
esinersterLiniedaraufan, dass die Mit-
arbeiter durch ein Personalbeurteilungs-
und Personalentwicklungssystemin ihren
Fahigkeiten und ihrer Weiterentwicklung
im Sinne der unternehmerischen Zielset-
zungen gefordert werden.

Ebenfalls eine entscheidende Funktion
beider Strategieumsetzung hat das
Controllingsystem des Bliros. Es liefert
die Informationen fiir die Entscheidungs-
prozesse der Geschaftsleitung und Fih-
rungskrafte (Bereichs-, Abteilungs-, Pro-
jektleiter), weshalb das Controllingsys-
tem zukunftsorientiert, umfassend, aber
dennoch schlank und zwingend anden
Kennzahlen der Strategie (Strategisches
Controlling) und den Zielsetzungen (Ope-
ratives Controlling, Projektcontrolling)
auszurichtenist. In den Biros trifft man
dabei oft auf kostenorientierte und ver-
gangenheitsbezogene, meist vom Steu-
erberaterempfohlene Standardsysteme,
die aber keine zeitnahen, aussagefahigen
Informationen fiirden Entscheidungspro-
zess liefern.

Wie unverzichtbarinzwischen die stra-
tegische Ausrichtung und ein darauf
abgestimmtes Controlling als Manage-
mentinstrument firdie Architektur-und
Ingenieurbliros in gesattigten Markten
geworden sind, sollen zwei Praxisbeispie-
le verdeutlichen.

Praxisbeispiele

Ein namhaftes Ingenieurbliro aufdem
Gebiet der Tragwerksplanung hatteim
Geschaftsjahr 2000 einen leichten Um-
satzriickgang um lediglich 1% zu ver-
zeichnen, worliber die Geschaftsleitung
nicht sonderlich besorgt war. Handlungs-

das

Architektur-/Ingenieurbiiro an?

Vision
‘Welche strategischen Ziele

leiten sich daraus ab?

Strategie y

Zielsetzungen y

Kennzahlen

Welche Zielsetzungen
sind zu erreichen,

um die Strategie umzusetzen?

‘Wie effektiv und effizient

wird die Strategie umgesetzt?

3 Zielhierarchie von Vision, Strategie, Zielen und Kennzahlen
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bedarfallerdings sah die Geschaftslei-

tungindem Ergebnisriickgang um ca.

55 % und den zunehmend nicht aus-

kommlichen Honoraren neu akquirierter

Projekte. Als sich im Folgejahr 2001 der

Ertragseinbruch fortsetzte, wurden wir

Anfang 2002 mit einer Restrukturierung

desIngenieurbiiros beauftragt.

Die umfassende Analyse des allgemeinen

und des unternehmensspezifischen Um-

feldes ergab, dass der Wettbewerbsdruck
kiinftig weiter zunehmen wird und das

Bliro mit der gegebenen Struktur nichtin

der Lage sein wird, diesem standzuhalten.

Das Ingenieurbiiro entwickelte daraufhin

eine Stabilisierungsstrategie mit folgen-

den Schwerpunkten:

— Stabilisierung des Umsatzes durch
eineintensive Marktbearbeitung
(Marktdurchdringung) und Entwick-
lung innovativer, wirtschaftlicher
Tragwerkskonzepte (Differenzie-
rungsstrategie);

— Steigerungdes Ertrags durch Neuaus-
richtung der Organisationsstruktur
(Einzugeiner Projektleiterebene) und
Umsetzungintensiver Personalent-
wicklungsmaflinahmen;

— Umsetzungvon Zielvereinbarungen
und Einflhrungeiner erfolgsabhan-
gigen Verglitung (Starkung des unter-
nehmerischen Denkens auf Mitarbei-
terebene).

Durch die immense Verbesserung der

Handlungskompetenz der Mitarbeiter,

schnellere Entscheidungsprozesse und

verbessertes Vertragsmanagement ist
das Biiro heute wieder in der Lage, Pro-
jekte profitabel abzuwickeln. Weiterhin
konnte durch die intensive Marktbear-
beitung und Kundenbetreuung der Um-
satzstabilisiert und schrittweise leicht
ausgebaut werden, sodass sich das Un-
ternehmensergebnis wiederumca.52 %
verbessert hat.

Unser zweites Praxisbeispiel, ein Ingeni-

eurbliroin Siddeutschland, das aufden

Gebieten Siedlungswasserwirtschaft,

Wasserbau und zugehorige Ingenieur-

bauwerke, Kanalsanierung, Vermessung

und Geoinformationssysteme tatig

ist,verlor Ende der 1990er-Jahre durch

Managementfehler des Inhabers viele

Stammkunden und schrumpfte infolge

des dramatischen Umsatzriickgangs von

vormals 15 Mitarbeitern auf nur noch
sechs.Nach dem Debakel iibernahmen
die Sohne 1999 das Ingenieurbiiro und
glaubten zunachst, durch Gberdurch-
schnittliches Engagement und eineinten-
sive Kundenpflege wieder an die besten

Zeiten ihres Vaters ankntipfen zu kénnen.

Als 2001 nach zweiJahren ernsthaften
Bemuhensimmer noch keine Fortschritte
erzielt werden konnten, beauftragten
unsdie Unternehmensnachfolger damit,
eine Strategie flirdas Ingenieurbiro zu
entwickeln.

Die Analyse des allgemeinen und des

unternehmensspezifischen Umfeldes

ergab, dass die Kundenriickgewinnung
nur Uber einen Preiswettbewerb moglich

ware, flir den die Voraussetzungen im

Biro nicht vorhanden waren. Wirerkann-

ten jedoch, dass die Unternehmensnach-

folgeraneinerinteressanten Innovation
arbeiteten, weshalb wir gemeinsameine

Wachstumsstrategie mit nachstehenden

Zielsetzungen erarbeitet haben:

— Stabilisierung des Umsatzes durch
eineintensive Kundenpflege der
Stammkunden, Akquisition neuer
Markte und Kunden (Marktentwick-
lung) sowie systematische Entwick-
lungder neuen Beratungs-/
Planungsleistung bei Lead-User-Kun-
den (Dienstleistungsentwicklung,
Differenzierungsstrategie);

— Umsetzungintensiver Personalent-
wicklungsmaflinahmen;

— Umsetzungvon Zielvereinbarung und
EinfUhrungeinererfolgsabhangigen
Vergiitung (Starkung des unterneh-
merischen Denkens auf Mitarbeiter-
ebene).

Das Bliro bekamin den vergangenen drei

Jahrendie schwierige finanzielle Haus-

haltslage der Kommunen zu spiren, doch

durch die Konzentration der Akquisitions-
bemuhungen auf neue Markte und

Kunden konnte ein namhafter Automo-

bilherstellerals Stammkunde gewonnen

werden. AuBerdem wurde auch die Ent-
wicklung derinnovativen Beratungs-und

Planungsleistung miteinem Lead-User-

Kunden abgeschlossen und tragt nun

erste Friichte beiderVermarktungundim

steigenden Auftragseingang, der 2006

bisher bei einem Plusvon ca.41 % liegt. Er-

wahnenswertist auch, dass die Hausbank
aufgrund der guten Managementleistun-
gen und positiven Zukunftserwartungen

im Februar 2006 den bestehenden Kon-

tokorrentkredit zur Halfte in einen deut-

lich glinstigeren mittelfristigen Kredit
umgewandelt hat, ohne dass zusatzliche

Sicherheiten gestellt werden mussten.

Durch diese MaBnahme haben sich die

Finanzierungskosten halbiert, was die

Wettbewerbsfahigkeit des Bliros zusatz-

licherhoht.

IM FOKUS

Fazit

Wenn auch die Praxisbeispiele zum
SchutzderKlienten hier nicht ausfihrli-
cherdargestellt werden konnen, zeigen
siedoch, von welch ausschlaggebender
Bedeutungdie Beschaftigung mit der
strategischen Ausrichtung furr die Bliros
heuteist. Es wird von Inhabern, Partnern
und Geschaftsflhrernvon Ingenieur-
blros nicht erwartet, dass sie neben
ihrem umfassenden technischen und
rechtlichen Wissenin der Lage sind, die-
seschwierige betriebswirtschaftliche
Materie en detail zu beherrschen. Inder
arbeitsteiligen Wirtschaft von heute kann
dieses Wissen von externen Spezialisten
mit entsprechender Branchenkompetenz
zugekauft werden. Die unternehmerische
Entscheidungdafiir jedoch, das eigene
Bliro und dessen wirtschaftlichen Erfolg
zu gestalten und nicht nur zu verwalten,
liegt natdrlich in Inhaber- und Gesell-
schafterhand.

Autor:

Peter Messner

Management Consultant (VWA),
Messner Management Consultants,
Trossingen
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