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VORWORT

Vielen kleineren und mittleren Ingenieur- und Planungsbiiros fehlt es
oftmals an einer betriebswirtschaftlichen Betrachtungsweise von unter-
nehmensinternen Problemstellungen sowie an einer nachhaltigen und
wirtschaftlichen Unternehmensfiihrung. Dieser Notwendigkeit wird im
operativen Tagesgeschdft auch aufgrund eines fehlenden betriebswirt-
schaftlichen Verstdndnisses hdufig weniger Beachtung geschenkt als
allgemein erforderlich wire.

Ein grofSes Anliegen des Verfassers ist es daher, das Bewusstsein fiir ein
betriebswirtschaftliches Verstindnis bei der Unternehmensfiihrung von
kleineren bis mittleren Ingenieur- und Planungsbiiros zu schaffen. Hier-
fiir sollen die entsprechenden Werkzeuge in Form von praxisorientierten
Handlungsempfehlungen bereitgestellt werden, um eine erfolgreiche
Umsetzung verschiedenster Losungsansdtze zu sichern.

In den unterschiedlichen Bereichen des Unternehmenscontrollings, der
internen Unternehmensorganisation, des Personalmanagements und
des strategischen Managements werden die verschiedensten Punkte in
der Unternehmensfiihrung behandelt und anhand praktischer Beispiele
entsprechende Losungsmoglichkeiten aufgezeigt.

Ulm, im Dezember 2015

Marcus Kollmann
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1 Einleitung

Wahrend in Industriebetrieben typischerweise die Gewinnmaximierung ein leitendes
Handlungsmotiv fiir Unternehmen darstellt, stehen bei Ingenieuren und Architekten
eher technische und gestalterische Exzellenz sowie die personliche Anerkennung der
Leistung im Vordergrund.

Unter diesem Hintergrund wird der betriebswirtschaftlichen Betrachtungsweise sowie
der Unternehmensfithrung oftmals weniger Beachtung geschenkt als erforderlich ware.
Des Weiteren fehlt bei vielen Biiros das betriebswirtschaftliche Verstindnis oder das
fachliche Know-how. Immerhin handelt es sich auch bei Ingenieur- und Planungsbtiros
um Wirtschaftsunternehmen, welche sich im Rahmen einer erfolgreichen Unterneh-
mensfiihrung beispielsweise mit den folgenden Fragen auseinandersetzen miissen:

Wie hoch ist der interne Personalkostensatz im Unternehmen?

Wie errechnen sich die Personal- und Gemeinkosten?

Wie sieht die aktuelle Liquiditdtssituation im Unternehmen aus?

Wo liegt der Break-Even im Unternehmen?

Wie errechnet man den operativen Unternehmensgewinn?

Wie hoch ist der kalkulatorische Sollumsatz vor Steuern und was sagt er aus?
Wie hoch ist der Auftragsbestand und wie sieht es in der Zukunft aus?

Wie ist das Verhadltnis der erwirtschafteten Honorare zu den internen Kosten?
Was sagen operative Unternehmenskennzahlen aus?

Wie sehen ideale Unternehmensstrukturen ab einem bestimmten Umsatz aus?
Wie viele Auftrdge sind mit dem derzeitigen Personal noch leistbar?

Was sind die Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten der Geschaftsfiihrung?
Wie bekommt man gutes Personal und wie kann man es halten?

Wer sind die wichtigsten Kunden des Unternehmens?

Wo steht das Unternehmen und wie ist die strategische Ausrichtung?

Zielgruppe dieses Buches sind daher kleine bis mittlere Ingenieur- und Planungsbiiros
im Bau- und Immobilienbereich. Diese stellen in der deutschen Unternehmensland-
schaft den Hauptbestandteil in diesem Bereich dar. Diese Biiros sehen sich einem zu-
nehmenden Wettbewerbsdruck ausgesetzt, sei es durch konkurrierende Wettbewerber
oder sich standig verdndernde Marktverhaltnisse. Resultierend aus den sich permanent
dndernden Anforderungen des Marktes sehen sich Ingenieur- und Planungsbiiros da-
her gezwungen, durch eine Erweiterung ihres Leistungsangebotes neue Marktfelder zu
erschlieflen, um wettbewerbsfdhig zu bleiben.

Auf diese Verdnderungen muss die Unternehmensleitung sowohl operativ als auch stra-
tegisch reagieren, was sowohl ein operatives Handeln als auch ein strategisches Denken
mit dem Blick fiir die Mdrkte von morgen voraussetzt. Im Rahmen des strategischen
Managements sind dabei Chancen und Risiken abzuwdagen, neue Geschiftsfelder zu
entwickeln sowie gegebenenfalls das eigene Leistungsspektrum anzupassen.

Mit der zunehmenden Verschdrfung des Wettbewerbs sind auch die gesetzlichen Anfor-
derungen an mittelstdndische Unternehmen in Bezug auf das Rechnungswesen, das Li-
quiditatsmanagement und das Risikomanagement in der Vergangenheit stetig gestiegen.

.73.216.60, am 24.01.2026, 08:25:47. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.51202/9783816795544

Dies gilt natiirlich erst recht fiir Biiros, welche auf Fremdkapital durch Kreditinstitute
angewiesen sind. Diese Verdnderungen bringen auch notwendige Anpassungen in der
Unternehmensorganisation mit sich, welche durch eine laufende Priifung maglicher-
weise an die Gegebenheiten des Marktes anzupassen sind.

Auch das Thema Marketing und Offentlichkeitsarbeit wird von Ingenieur- und Pla-
nungsbiiros oftmals nicht gebithrend behandelt. Dem Grundsatz ,Tue Gutes und rede
dartiber” wird daher viel zu selten die entsprechende Beachtung geschenkt. Gleiches
gilt fiir das Thema Personalmanagement. Gute und motivierte Mitarbeiter sind das Ka-
pital jedes Unternehmens, dies gilt erst recht fiir Unternehmen in der Dienstleistung.
Hier stehen Ingenieur- und Planungsbiiros im Wettstreit um die fahigsten Mitarbeiter
zunehmend in der Konkurrenz zu Industrieunternehmen. Themen wie beispielsweise
Personalfiihrung oder die Gewinnung neuer Mitarbeiter riicken daher fiir mittelstan-
dische Biiros immer mehr in den Fokus.

Ingenieur- und Planungsbiiros sehen sich in diesem Wandel daher immer grof3eren
Herausforderungen im Wettbewerb gegentiber, auf welche mit den entsprechenden
Antworten erfolgreich reagiert werden muss.

Ziel dieses Buches ist es, darauf zu reagieren und verschiedene Handlungsalternativen
aufzuzeigen sowie ein Verstdndnis fiir ein strukturiertes Unternehmenscontrolling, eine
erfolgreiche Unternehmensfiihrung und ein strategisches Handeln zu vermitteln. Kein
erfolgreiches mittelstandisches Biiro kann es sich in der heutigen Zeit noch leisten, diese
wesentlichen Erfolgsfaktoren zu vernachldssigen.
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2 Unternehmenscontrolling

Aus Zahlen die Zukunft lesen ...

Angebote miissen raus, Projektunterlagen sollen zusammengestellt werden und auf der
Baustelle wartet schon der Kunde, alles hat eine Deadline, kein Termin kann verschoben
werden, nur die Buchhaltung, die kann warten. Das ist der Alltag, den vor allem kleine
und mittlere Ingenieur- und Planungsbiiros kennen. Dabei sollte aber gerade das profes-
sionelle Unternehmenscontrolling mit einem Liquiditéts- und Forderungsmanagement
eines der wichtigsten Projekte sein. Denn verlassliche Informationen tiber die aktuelle
Liquiditdtssituation sowie belastbare Prognosen tiber die zukiinftige Entwicklung sind
die Basis fiir alle Entscheidungen im Unternehmen bzgl. Akquisitionsleistung, Angebots-
bearbeitung, Kapazitdtsplanung etc. Die notigen Zahlen sind in allen Ingenieur- und Pla-
nungsbiiros vorhanden, sie miissen nur regelmafig gesammelt und ausgewertet werden.

Wo stehen wir?

Wer nicht weif3, wo er steht, kann nicht entscheiden, welcher Weg der richtige ist. Etab-
lieren Sie ein System, das exakte Auskunft iiber die momentane Zahlungsfahigkeit gibt.
Dieser sogenannten Liquiditdtsstatus ergibt sich aus dem Abgleich der aktuellen Konto-
stande mit den Daten aus der Finanzbuchhaltung. Wer sich einmal wochentlich diesen
Uberblick verschafft, kann rechtzeitig auf Verdnderungen reagieren. Dartiber hinaus sind
diese Zahlen eine wichtige Voraussetzung flir eine vorausschauende Liquiditdtsplanung.

Wo wollen wir hin?

Fur alle Entscheidungen im Unternehmen bzgl. Akquisitionsleistung, Angebotsbear-
beitung, Kapazitdtsplanung etc. ist eine aussagekraftige Liquiditdtsplanung sowie ein
internes Projektcontrolling unerlasslich. Daflir miissen Finanzplédne erstellt werden,
die sowohl einen kurz- als auch mittelfristigen Planungszeitraum erfassen. Je weiter
die Liquiditdtsprognosen allerdings in die Zukunft reichen, desto geringer ist deren
Genauigkeit.

2.1 Stunden- und Gemeinkostensatze

Unerldssliche Grundlage aller Kalkulationen sowie Kapazitdtsplanungen im Biiro ist
ein genauer Uberblick tiber die Stunden- und Gemeinkostensétze im Unternehmen.

Um ein verldssliches Projekt- und Unternehmenscontrolling im Unternehmen aufbau-
en zu kdnnen, miissen daher zunéchst die Personalkosten im Unternehmen ermittelt
werden. Denn nur wenn klar ist, welche Kosten pro Arbeitsstunde im Unternehmen
entstehen und wie sich diese zusammensetzen, kann eine fundierte weitere Planung
vorgenommen werden.
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2.1 Stunden- und Gemeinkostensdtze

Dies geschieht in der Regel durch Ermitteln des individuellen Stundenkostensatzes
fiir einzelne Mitarbeiter oder Mitarbeitergruppen, welche entsprechend ihrer Verant-
wortung aufgeteilt werden. So kdnnen technische Mitarbeiter, Sachbearbeiter/Projek-
tingenieure, Projektleiter/Projektverantwortliche sowie Geschaftsleitung je nach Ver-
antwortungsbereich in einzelne Gruppen zusammengefasst werden. Dieses Vorgehen
bietet sich an, da bei der spéteren Zuordnung der Kosten zu einzelnen Personen im
Unternehmen nicht bei jeder Gehaltsveranderung der individuelle Stundensatz ange-
passt werden muss.

Neben dem individuellen Stundenkostensatz muss noch der entsprechende Gemeinkos-
tensatz fiir das gesamte Biiro ermittelt werden. Dies kann sowohl durch externe Berater
oder Steuerberater als auch durch eine Eigenermittlung auf Basis der aktuellen Bilanz
oder der Gewinn- und Verlustrechnung des Unternehmens erfolgen.

Sowohl der individuelle Stundenkostensatz als auch der Biirogemeinkostensatz sollte
mindestens jdahrlich auf Aktualitadt geprift und bei Veranderungen entsprechend an-
gepasst werden.

Bruttogehalt des AN x 12 x 4000,00 € 48 000,00 €
13. Monatsgehalt 4000,00 €
Weihnachtsgeld/Urlaubsgeld 500,00 €
andere Sozialleistungen 500,00 €
Pramien/Gewinnbeteiligung 7000,00 €
Zwischensumme Personalkosten 60000,00 €
AG-Anteil an Sozialabgaben ~25 % 15000,00 €
Durchschnittliche Personalkosten/anno 75000,00 €

Diesen durchschnittlichen Personalkosten pro Mitarbeiter und Jahr wird nun die durch-
schnittliche Arbeitszeit in Stunden pro Jahr gegentibergestellt, um einen individuellen
Stundenkostensatz fiir den Mitarbeiter mit dem entsprechenden Verantwortungsbereich
zu bekommen.

Arbeitstage pro Jahr = 250 Tage
./. Urlaub = 27 Tage
./. Krankheit = 8 Tage
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Daraus ergeben sich 215 produktive Arbeitstage/anno x 8 Std. pro Tag = 1720 Std./anno
und ein individueller Stundenkostensatz von 75000 €/1720 h = 43,60 €/Std.

Bei der Ermittlung des individuellen Stundenkostensatzes muss allerdings beachtet
werden, dass individuelle Pramienzahlungen auf die Personalkosten angerechnet wer-
den sollten. Somit erhoht sich bei Pramiensteigerungen auch der individuelle Stunden-
kostensatz eines Mitarbeiters mit hohem Pramienanteil entsprechend. Des Weiteren
missen »unproduktive« Stunden eines Mitarbeiters wie beispielsweise Biirostunden,
Fortbildungen, EDV-Probleme oder Akquisitionen von den produktiven Stunden abge-
zogen werden. Dadurch verringert sich die produktive Stundenanzahl und entsprechend
erhoht sich der individuelle Stundenkostensatz des jeweiligen Mitarbeiters.

Erhélt der Mitarbeiter einen Firmenwagen, so ist zu iiberlegen, ob dieser auf seinen
individuellen Stundenkostensatz angerechnet wird oder ob samtliche KFZ-Kosten im
Gemeinkostensatz verrechnet werden. Haben alle Mitarbeiter eines Verantwortungs-
bereichs dhnliche Gehaltsstrukturen und Gehaltsbestandteile wie z.B. Firmenwagen,
so konnen die Kosten in diese Gruppe eingerechnet werden. Steht ein Firmenwagen
nur einzelnen Personen zur Verfligung, so ist der gesamte Fuhrpark des Unternehmens
praktischerweise in den Gemeinkostensatz einzurechnen.

Themen wie beispielsweise die Vergiitung von Uberstunden oder der Ausgleich von
Reisezeiten sind ebenfalls in die Betrachtung des individuellen Stundenkostensatzes
mit einzurechnen.

Miete (12 x 10000,00 €) 120000,00 €
Verbrauchskosten (Energie, Strom, Wasser, Reinigung) 12000,00 €
Fahrzeugkosten (7 PKW x 700,00 € x 12) 58800,00 €
Biiromaterial/Biliroausstattung, EDV, CAD 30000,00 €
Telefon/Fax/Porto/Handy/Internet (12 x 2 500,00 €) 30000,00 €
Versicherungen 10000,00 €
Verwaltungskosten 15000,00 €
Fortbildungskosten 15000,00 €
Anteil der nicht produktiven Arbeitszeit fiir Sekretariat, Akquisition, 150000,00 €
Wettbewerb etc. (ca.2 Personen 100 %)

Rechtsberatung/Steuerberatung 10000,00 €
Reisekosten 10000,00 €
Sonstige Kosten 15000,00 €

Summe der Gemeinkosten pro Jahr 476 800,00 €
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2.1 Stunden- und Gemeinkostensdtze

Diese Summe wird geteilt durch die Anzahl der voraussichtlichen produktiven Stunden
aller Mitarbeiter/anno:

z.B. 2 Geschaftsfiihrer + 25 Mitarbeiter = 25 x 1720 Std. =43 000 Std.
2x 1720 Std. = 3440 Std.

Daraus ergibt eine Gesamtsumme an voraussichtlichen produktiven Stunden aller Mit-
arbeiter/anno von 46 440 Std. und somit ein Gemeinkostensatz von 10,26 €/Std.

Bei der Ermittlung des Gemeinkostensatzes ist dariiber hinaus zu beachten, inwieweit
die unproduktiven Stunden z.B. der Geschaftsfiihrung mit berticksichtigt werden sollen.
Sind die Geschaftsfiihrer teilweise produktiv in der Projektarbeit tétig, so konnen sie
nicht komplett zu den unproduktiven Stunden hinzugezdhlt werden, sondern es muss
ein Anteil an produktiven Stunden mit in die Gesamtstundenaufstellung eingerechnet
werden. In diesem Beispiel sind beide Geschaftsfiihrer des Unternehmens produktiv in
der Projektarbeit tatig, daher erhéht sich auch die Anzahl der produktiven Stunden um
3440 h. Allerdings ist ein Anteil an nicht produktiver Arbeitszeit der Geschaftsfithrung
fir Akquisition, Wettbewerbe etc. in den Gemeinkosten enthalten.

Neben der Hochrechnung der gesamten Eigenkosten des Unternehmens kann bei der
Ermittlung des Gemeinkostensatzes auch mit sog. Aufschlagfaktoren gerechnet werden.
Diese ergeben sich als Prozentsatze der einzelnen Kostensétze aus der Jahresbilanz und
kénnen wie folgt aussehen:

Raumkosten 2,30 %
Versicherung/Beitrage 1,25 %
Kfz-Kosten 3,06 %
Werbe-/Reisekosten 1,55 %
Betriebliche Steuern 6,13 %
Rechts- und Beratungskosten 1,88 %
Lfd. EDV-Kosten 0,36 %
Sonstige Kosten 8,47 %

Daraus ergibt sich in diesem Fall ein effektiver Aufschlagsfaktor von 25,00 % auf den
individuellen Stundenkostensatz des Mitarbeiters. Dies ergibt bei einem individuellen
Personalkostensatz von 43,60 €/h x 25 % einen durchschnittlichen Stundensatz von
54,50 €/h.

Des Weiteren kann in den Gemeinkostensatz oder in den Personalkostensatz schon ein
Zuschlag fiir einen moglichen Gewinn mit eingerechnet werden.
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Ermitteln der individuellen Personalkosten

Aus der Summe des zuvor ermittelten individuellen Personalkostensatzes und dem
Gemeinkostensatz ergibt sich der rechnerische Biirostundensatz bzw. der interne Kos-
tensatz pro Mitarbeiter:

Individueller Personalkostensatz 43,60 €/h
Gemeinkostensatz 10,26 €/h
Interner Kostensatz/Mitarbeiter 53,86 €/h

Daraus wird ein durchschnittlicher Stundensatz fiir das Biiro gebildet, welcher in diesem
Fall gerundet bei 55,00 €/h liegt. Dies ergibt bei produktiven 1720 h pro Mitarbeiter im
Durchschnitt hochgerechnete Kosten von 94 600 € pro Jahr.

Geht man nunmehr davon aus, dass eine bestimmte Anzahl an Mitarbeitern »nicht
produktiv« tatig sind, wie z.B. Sekretariat, Buchhaltung, Geschaftsfiihrung oder nicht
samtliche Stunden produktiv gearbeitet werden (Blirostunden, EDV-Probleme, Akqui-
sition etc.), so miissen die produktiven Krafte im Biiro diese Kosten »miterwirtschaftens,
um einen entsprechenden Unternehmensgewinn zu realisieren. Da es sich bei diesen
Kosten um reine Unternehmenskosten ohne Gewinnaufschlag handelt, muss je nach
Tatigkeit mit einem Aufschlag von 25-50 % gerechnet werden, welchen man zu den
internen Kosten eines produktiven Mitarbeiters zuschlagen muss.

Daraus resultierend ergeben sich je nach Tatigkeits- bzw. Leistungsbereich zwischen
130000 € bis 180000 € Honorar Soll-Umsatz pro operativ arbeitenden Projektbearbei-
ter. Dies ist sicherlich abhdngig von der zu bearbeitenden Projektgrofie, der Anzahl und
Komplexitat der Projekte sowie der Erfahrung des Mitarbeiters.

Erfahrene Projektleiter sollten auch resultierend aus dem hoheren Gehaltsgefiige und
den damit zusammenhangenden hoheren Stundensdtzen einen Umsatz von ca.170 000 €
bis 180000 € generieren, wahrend jlingere Mitarbeiter eher zwischen 130000 € bis
150 000 € Honorar Soll-Umsatz liegen durften.

2.2 Zeiterfassung

Speziell als Dienstleister ist es wichtig, den Uberblick tiber aufgewendete Stunden zu
behalten. Eine prazise Erfassung der Arbeitszeit ist daher unabdingbar. Mit einer ent-
sprechend im Unternehmen eingefiihrten Software ist es jedem Mitarbeiter leicht mog-
lich, geleistete Arbeitsstunden projektbasiert zu erfassen. So ist sichergestellt, dass alle
Aufwendungen einem Projekt bzw. einer entsprechenden Tatigkeit zugeordnet werden
konnen und liickenhaft gefiihrte Excel-Tabellen der Vergangenheit angehoren.
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Diese Daten bilden die Grundlage fiir die betriebswirtschaftliche Kostenkalkulation
der laufenden Projekte im Unternehmen sowie flir das darauf aufbauende Unterneh-
menscontrolling. Je besser und genauer diese Eingaben erfolgen, desto exakter und
umfassender kann das wirtschaftliche Ergebnis ermittelt und analysiert werden.

Des Weiteren dienen diese Erkenntnisse als Grundlage fiir zukiinftige Kalkulationen
von Angeboten und Nachkalkulation von abgeschlossenen Projekten. Denn nur, wenn
die Wirtschaftlichkeit vergangener Projekte entsprechend dokumentiert werden kann,
ist auch eine fundierte Kalkulation neuer Angebote moglich.

Dartiber hinaus ist die prazise Kosten- und Stundenaufstellung unerlasslich fiir das
laufende Projektcontrolling mit entsprechenden Soll-Ist-Vergleichen. Uber eine ent-
sprechende Eingabe konnen Tatigkeitsberichte und Stichwortauswertungen (z.B. fiir
Leistungsdnderungen und die Erbringung von Besonderen Leistungen) wahrend des
Projektverlaufes vorgenommen werden, indem von den Projektbearbeitern Kommenta-
re zu einzelnen Arbeitsschritten bei der Eingabe der Projektstunden hinterlegt werden.

Im Bereich des Personalmanagements konnen durch die Geschéftsleitung Mitarbei-
terauswertungen erstellt werden (beispielsweise tiber Stundenlisten, Projektstunden,
Wochen- und Monatsstunden ), welche im Zuge der Pramienberechnung als Grundlage
fiir die Bewertung der produktiv geleisteten Stunden dienen kénnen.

Neben einer zeitraumbezogenen Reisekostenabrechnung und Stundennachweisen von
Dienstreisen kann die software-basierte Zeiterfassung auch der Personalabteilung als
Dokumentation von Urlaubs- und Krankenstanderfassung dienen.

Strukturierung der Zeiterfassung

Fiir den spdteren Soll-Ist-Vergleich miissen die Projektbearbeitungszeiten sowie die
sonstigen »unproduktiven« Stunden von jedem Mitarbeiter entsprechend erfasst und
in die EDV eingetragen werden.

Hier bieten sich folgende Gliederungsebenen an:

Projektbezogen:

Zundchst miissen die Stunden einem bestimmten Projekt zugeordnet werden kon-
nen. Es ist also darauf zu achten, dass jedes Projekt, fiir welches im Unternehmen
ein Auftrag besteht, in der EDV entsprechend angelegt wird.

Bei kostenintensiven Akquisitionsprojekten bzw. Wettbewerben bietet es sich an,
diese im System bereits vor Auftragsvergabe anzulegen und die geleisteten Stunden
sowie sonstige Kosten darauf zu buchen. Sollte sich im Nachgang daraus ein Projekt
entwickeln, werden die Stunden einfach tibertragen, bei Nichtbeauftragung werden
die Kosten in die Gemeinkosten tibernommen.

Leistungsphase:
Je nach Art und Beauftragung des Projektes werden die unterschiedlichen Leistungs-
phasen ausgewahlt bzw. angelegt.
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Dies sind z.B. bei einem Planungsauftrag die Leistungsphasen 1-9 nach HOAI, bei
einem Projektsteuerungsauftrag die Leistungsphasen 1-5 nach DVP/AHO.

Die Mitarbeiter sind angehalten, die geleisteten Stunden innerhalb eines Projektes
den entsprechenden Leistungsphasen zuzuordnen und einzugeben. So ist gewdhr-
leistet, dass in der Nachkalkulation von Projekten auch die Wirtschaftlichkeit der
Bearbeitung unterschiedlicher Leistungsphasen realistisch betrachtet werden kann.

Grundleistung/Besondere Leistung:

In dieser Gliederungsebene sollte zwischen Grundleistung und Besonderen Leistun-
gen unterschieden werden. Wahrend die Grundleistungen im Normalfall im Auftrags-
umfang enthalten sind, miissen die Besonderen Leistungen zur moglichen spateren
Abrechnung in jedem Fall zusdtzlich und gesondert erfasst werden. Die Unterteilung
in Grundleistungen und Besondere Leistungen dient auch dazu, dass die Mitarbeiter
Zusatzleistungen entsprechend erkennen und gesondert erfassen. Dies setzt allerdings
die genaue Kenntnis des Leistungsumfanges bei den projektbearbeitenden Mitarbei-
tern voraus.

Neben den honorarrelevanten Projekten, welche nach Auftragseingang in der EDV an-
gelegt werden, miissen ebenfalls die unproduktiven »Projekte« erfasst werden. Hierbei
handelt es sich meist um interne Projekte, welche honorarmaf3ig nicht weiterverrechnet
werden kénnen.

Folgende »unproduktiven« Projekte sollten hierbei erfasst werden:

Biirostunden
EDV-Probleme
Sekretariat
Urlaub
Krankheit
Akquisition
Buchhaltung etc.

Zusammen mit den Projektkosten bilden diese internen Kosten die Grundlage fiir die
spatere Auswertung der relevanten Kennzahlen im Rahmen des Unternehmenscont-
rollings, wie beispielsweise den Gemeinkostenfaktor oder den Projektstundenanteil.

2.3 Internes Projektcontrolling

Zur wirtschaftlichen Bearbeitung von Projekten ist ein effektives Projektcontrolling
im Unternehmen unabdingbar. Es dient als Hilfsmittel, um durch Soll-Ist-Vergleiche
Abweichungen friithzeitig erkennbar zu machen und entsprechend rechtzeitig steuernd
eingreifen zu kdnnen. Dies wiederum tragt mafdgeblich dazu bei, den Geschdftserfolg
im Unternehmen langfristig zu sichern. Denn nur, wenn man einen genauen Uberblick
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tiber die Wirtschaftlichkeit der bearbeiteten Projekte hat, wird man sein Unternehmen
auch langfristig wirtschaftlich fiihren konnen.

Dartiber hinaus fiihrt ein konsequent durchgefiihrtes Projektcontrolling auch zu ei-
ner gesteigerten Mitarbeitermotivation. Durch eine transparente Projektbetrachtung
konnen Arbeitserfolge im Projekt besser dargestellt werden und wirken sich dadurch
motivierend auf die weitere Projektarbeit aus.

Im Zuge eines strukturierten Projektcontrollings besteht die Mdglichkeit Arbeitsprozesse
zu untersuchen und Kostenquellen sowie Kostenpotenziale zu erkennen und aufzude-
cken. Dies sollte dazu genutzt werden, sich tiber Arbeitsabldufe Gedanken zu machen,
diese moglicherweise zu optimieren und dadurch wirtschaftlicher zu arbeiten.

Mitarbeiter konnen dadurch in der Projektarbeit eine hohere Effizienz erzielen und
durch bewusstes und effizientes Arbeiten den eigenen Projekterfolg positiv beeinflussen.
Des Weiteren kdnnen im Unternehmen Synergieeffekte zwischen einzelnen Bereichen
oder in der Projektbearbeitung aufgezeigt werden, was langfristig zu einer wirtschaft-
licheren Bearbeitung fiihren sollte.

2.3.1 Aufgaben des Controllers

Der Controller tibernimmt im Unternehmen sowohl die Aufgaben des Unternehmens-
controllings sowie auch des Projektcontrollings. Bei kleineren bis mittleren Unterneh-
mensgrofden wird das Unternehmenscontrolling im Zuge der Unternehmensfiihrung
sinnvollerweise durch die Geschéftsfithrung unternommen, wohingegen die Projektlei-
ter bzw. leitenden Angestellten fiir das Projektcontrolling der von ihnen verantworteten
Projekte verantwortlich sein sollten. Die Ergebnisse des Projektcontrollings eines jeden
Projektleiters werden dann tiber Monats- bzw. Quartalsberichte mit der Geschaftsfiih-
rung abgestimmt.

Generell konnen die Aufgaben eines Controllers folgendermafien beschrieben werden:

Zundchst missen die Unternehmensziele bzw. die Projektziele explizit und messbar
formuliert werden. Nur wenn konkrete Ziele formuliert sind, kann man sich auch daran
messen lassen und bei Abweichungen entsprechende Gegenmafinahmen ergreifen.

Dies beinhaltet, dass bei Bedarf Handlungsalternativen entwickelt werden, um bei Ab-
weichungen entsprechend schnell und effektiv reagieren zu konnen.

Uber Soll-Ist-Vergleiche muss tiber bestimmte Perioden tiberwacht werden, ob die ur-
spriinglichen Planungen tatsdchlich eingehalten werden. Im Unternehmen konnen dies
beispielsweise Monats- oder Quartalsbetrachtungen sein, wahrend im Projektcontrolling
die Abstdnde je nach Projektart auch deutlich kiirzer ausfallen kénnen. Generell gibt
es hierbei keine Standardlosung, die Abstdande fiir Soll-Ist-Vergleiche miissen je nach
Projekt angemessen gewdhlt werden.
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Im Abweichungsfall sollte man wenn moglich kurzfristige Mafdnahmen ergreifen und
gegensteuern, indem man beispielsweise Kapazitdten im Projekt reduziert oder verlagert.
Dartiber hinaus kann gepriift werden, ob Potenzial zur Verhandlung und Abrechnung
zusdtzlicher Honorare gegeniiber dem Auftraggeber besteht. Sollte dies nicht moglich
sein, so miissen gegebenenfalls neue realistische Planwerte festgelegt werden und eine
genauere Analyse der Abweichungen vorgenommen werden.

2.3.2 Methode des Projektcontrollings

Zundchst miissen die unternehmensinternen Kosten erfasst werden. In der Projektar-
beit handelt es sich hierbei hauptsachlich um die Personalkosten, welche sich aus den
individuellen Personalkosten und den Gemeinkosten zusammensetzen. Je nach Projekt
konnen hier noch Reisekosten in entsprechender Hohe dazukommen, welche in die
Gesamtbetrachtung mit einfliefen miissen.

Im néchsten Schritt miissen die Honorareinnahmen bewertet und den einzelnen Leis-
tungen bzw. Leistungsphasen zugeordnet werden. Hier kann man sich entweder an den
Vorgaben der HOAI oder AHO orientieren, oder man hat aus Nachkalkulationen diverser
in der Vergangenheit abgewickelter Projekte eine eigene prozentuale Verteilung der
entsprechenden Leistungen entwickelt. Nach Erfahrungswerten kénnen die Aufwands-
werte einzelner Biiros deutlich von den Werten in den Honorartabellen abweichen,
was wiederum Einfluss auf die Verteilung und spatere Budgetierung des Honorars hat.

Budgetierung

Im Zuge der Budgetierung (abziiglich eines vorab kalkulierten Gewinnabschlags) miis-
sen den Honoraren der einzelnen Leistungsphasen die Kosten zugeordnet werden. Diese
Kostenzuordnung fiihrt iber den internen Kostenstundensatz der Mitarbeiter zu den
Zeitvorgaben fiir die wirtschaftliche Bearbeitung einer bestimmten Leistungsphase. An
diesen Zeitvorgaben kann sich der Projektbearbeiter orientieren.

Neben den Zeitvorgaben ist die Terminplanung der einzelnen Leistungsphasen von
enormer Bedeutung. Nur wenn die Termine realistisch angesetzt sind und mit den zuge-
ordneten Zeitvorgaben tibereinstimmen, kann man auch eine realistische Einschatzung
tiber die eingeplanten Kapazitdten treffen.

Die Mitarbeiter sind dazu angehalten, ihre Zeiten, welche sie auf die einzelnen Projekte
und innerhalb der Projekte auf die einzelnen Leistungsphasen verwenden, auch ent-
sprechend in der Zeiterfassung zu dokumentieren. Dies sollte zeitnah, jedoch mindestens
wochentlich geschehen, damit man im Rahmen des Projektcontrollings eine aktuelle
Betrachtung und Analyse der Projekte durchfiihren kann.

Die zeitnahe Eingabe der geleisteten Arbeitsstunden setzt natiirlich auch eine zeitnahe
Durchfiihrung der Soll-Ist-Vergleiche voraus. Dies sollte wie schon beschrieben zumin-
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dest in Monatsbetrachtungen, bei sehr lang laufenden Projekten moglicherweise auch in
Quartalsbetrachtungen geschehen. Allerdings konnen die Abstdnde je nach Projektart
auch deutlich kiirzer ausfallen.

Neben den kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleichen im Zuge der Projektabwicklung muss
in jedem Falle nach Fertigstellung und Abrechnung des Projektes eine entsprechende
Auswertung und projektweise Nachbetrachtung durchgefiihrt werden. Hierbei ist nicht
nur das Projekt als Ganzes, sondern auch die einzelnen Leistungsphasen detaillierter zu
betrachten. Sollten hierbei in einzelnen Leistungsphasen sehr grofse Abweichungen zu
den urspriinglichen Kosten- oder Zeitvorgaben festgestellt werden, ist dies zusammen
mit dem Projektbearbeiter individuell zu bewerten.

Einnahmen bewerten und zuordnen

Jeder Auftrag, egal welche Leistung oder wie viele Leistungsphasen beauftragt sind,
muss bewertet werden. Zum einen wird festgelegt, welche Gewinnerwartung im Rah-
men der Budgetierung angesetzt wird, andererseits sind die Honorare auf die jeweiligen
Leistungsphasen zu verteilen und tiber Kosten- und Zeitvorgaben zu bewerten.

2.3.3 Bewertung eines Beispielprojektes

Es wird eine Planungsleistung nach HOAI mit einer pauschalen Vergiitung beauftragt.
Nach Beauftragung der Planungsleistung liegt das erwartete Honorar bei pauschal
150 000 € netto inkl. Nebenkosten.

Von diesem Honorar wird im Zuge der Budgetierung ein erwiinschter Gewinn in Héhe
von 10 % = 15000 € netto angezogen. Somit stehen dem Projektbearbeiter fiir das Ge-
samtprojekt noch 135000 € zur Verfiigung.

Die maximale Kostenobergrenze an internen Kosten, tiber die der Projektleiter verfiigen
kann, liegt somit bei 135000 € netto tiber alle Leistungsphasen.

Im ndchsten Schritt werden die Kosten- und Zeitvorgaben erstellt. Da mit dem Auftrag
samtliche Leistungsphasen nach HOAI beauftragt wurden, miissen die Kosten entspre-
chend aufgeteilt und bewertet werden.

Uber die btirointernen Aufwandswerte, welche sich durch Nachkalkulationen bereits in
der Vergangenheit abgewickelter Vergleichsprojekte im Vergleich zu den HOAI-Werten
durchaus unterscheiden kdnnen, werden nun auf Grundlage des internen Kostenstun-
densatzes die Kosten- und Zeitvorgaben fiir die einzelnen Leistungsphasen ermittelt.
Sollten Biiros nicht tiber interne Aufwandswerte aus bereits abgewickelten Projekten
verfligen, bietet es sich an, sich an den HOAI-Werten zu orientieren:
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LPH 1 Grundlagenermittlung 2% 3%
LPH 2 Vorplanung 7 % 5%
LPH 3 Entwurfsplanung 15 % 8%
LPH 4 Genehmigungsplanung 3% 5%
LPH 5 Ausfiihrungsplanung 25% 24 %
LPH 6 Vorbereitung der Vergabe 10 % 12 %
LPH 7 Mitwirkung bei der Vergabe 4% 4%
LPH 8 Objektiiberwachung 32% 36 %
LPH 9 Objektbetreuung 2% 3%

100 % 100 %
LPH 1 3% 4050 € 55 € 74 h
LPH 2 5% 6750 € 55 € 123 h
LPH 3 8% 10800 € 55 € 196 h
LPH 4 5% 6750 € 55 € 123 h
LPH 5 24 % 32400 € 55 € 589 h
LPH 6 12% 16200 € 55 € 294 h
LPH 7 4% 5400 € 55 € 98 h
LPH 8 36 % 48600 € 55 € 884 h
LPH 9 3% 4050 € 55 € 74 h
Summe 100 % 135000 € 2455 h

Nimmt man bei dem Beispiel nun fiir die Leistungsphase 8 der Objektiiberwachung
eine Laufzeit von 9 Monaten an, so hat der Projektbearbeiter tiber die gesamte Laufzeit
von 9 Monaten rechnerisch ungefdhr 25 h pro Woche (884 h/36 Wochen = 24,5 h/Wo-
che), die er auf das Projekt aufwenden kann. Die restlichen 15 h (bei einer 40 h Woche)
konnen fiir weitere Aufgaben im Unternehmen bzw. weitere Projekte verplant werden.

Wichtig: Mit den Mitarbeitern offen tiber die Kosten- und Zeitvorgaben sprechen und
diese im Projektstartgesprach kommunizieren. Denn nur so hat der Projektbearbeiter
die Moglichkeit, seine Zeiten entsprechend einzuteilen und frithzeitig gegenzusteuern
sollten grofiere Abweichungen von den Soll-Vorgaben erkennbar werden.
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2.3.4 Terminplanung im Rahmen des Projektcontrollings

Im Zuge einer effizienten Projektbearbeitung miissen fiir die einzelnen Leistungsphasen
Bearbeitungszeitraume definiert und festgelegt werden. Denn nur wenn die Dauer fir
eine Leistungsphase genau feststeht, kann iiber die internen Stundenkostensdtze eine
realistische Auslastung fiir die Bearbeitung errechnet werden.

Die fiir die Leistung vorgesehene Zeitvorgabe muss daher mit der tatsachlich zur Verfii-
gung stehenden Zeit (vorgegebene oder errechnete Dauer der einzelnen Leistungsphase)
abgeglichen werden, damit eine realistische Betrachtung der bendtigten Kapazitdten
erfolgen kann.

Beispiel:

Es wird z.B. der Abgabetermin fiir einen Bauantrag in 6 Wochen festgelegt. Der Bauan-
trag soll von einem Mitarbeiter innerhalb dieses Zeitraums bearbeitet werden.

Die zur Verfiigung stehende Zeit ergibt sich aus 6 Wochen x 40 h/Woche = max. 240 h.
Fiir Restarbeiten aus einem anderen Projekt miissen fiir den Projektbearbeiter in diesem
Fall noch ca.10 h/Woche abgezogen werden, d.h. es stehen noch 180 h zur Bearbeitung
des Bauantrages innerhalb der ndchsten 6 Wochen an Kapazitat zur Verfiigung.

Die Zeitvorgabe ist z.B. 360 h

Ergibt sich aus dem Umfang der Aufgabenstellung bzw. den Honorarvorgaben eine
rechnerische Zeitvorgabe von benétigten 360 h innerhalb dieser 6 Wochen fiir die Be-
arbeitung, so wére der Arbeitsumfang mit den zur Verfligung stehenden Kapazitdten
des vorgesehenen Projektbearbeiters nicht leistbar.

Fazit: Der Termin kann nicht gehalten werden und der Mitarbeiter wird zeitlich total
tiberfordert. In der Konsequenz wird dies zur Uberlastung des Mitarbeiters und Quali-
tatsminderungen in der Bearbeitung fiihren.

Die Zeitvorgabe ist z.B. 100 h

Ergibt sich aus dem Umfang der Aufgabenstellung bzw. den Honorarvorgaben eine
rechnerische Zeitvorgabe von benétigten 100 h innerhalb dieser 6 Wochen fiir die Be-
arbeitung, so ist dies im Rahmen der zur Verfiigung stehenden Kapazitdten des Projekt-
bearbeiters sehr gut leistbar.

Fazit: Wenn sich der Mitarbeiter nur am Abgabetermin orientiert und zusatzlich mit
keinen weiteren Aufgaben betraut wird, werden bis zur Abgabe des Bauantrags sehr
wahrscheinlich auch 170-180 h verbraucht sein. In der Konsequenz wird das Projekt
nicht wirtschaftlich bearbeitet.
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Soll-Ist-Vergleich

Um den unterschiedlichen Anforderungen der Projekte gerecht zu werden, konnen die
festgelegten Vorgaben nicht immer eingehalten werden. In jedem Projektverlauf gibt
es Bearbeitungsspitzen, zusatzliche Arbeitsbelastungen oder auch »Ehrenrundenc, die
zu einem Mehraufwand in der Bearbeitung fithren. Daneben gibt es aber auch immer
wieder Projektphasen, die zu Leerldufen oder geringerem Arbeitsaufwand fiihren. Sind
solche Projektspitzen absehbar, so sollte dies im Projektcontrolling, wenn mdglich, dann
auch bewusst so festgelegt werden.

Daneben muss tber regelmafliige Kontrollen der Ist-Projektstand zwingend festgestellt
werden und tiber einen kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleich eine Uberpriifung der Pro-
jekte erfolgen.

Sollten durch diese Kontrollen Abweichungen im Projektverlauf erkannt werden, ist eine
frithzeitige Korrektur moglich und das Projekt kann tiber entsprechende Gegenmaf3-
nahmen oder Anpassungen wieder in einen wirtschaftlichen Rahmen gebracht werden.

Diese Soll-Ist-Vergleiche sollten regelmafiig erfolgen:

nach Beendigung der einzelnen Leistungsphasen
in vorgegebenen Zeitabstinden (Wochen-/Monats-/Quartalsweise)

Es ist daher sinnvoll, zunédchst einen Biirostandard zum internen Projektcontrolling
festzulegen und zusatzlich bei besonderen Projekten noch geeignete Sonderkontrollen
durchzufiihren. Somit ist gewdhrleistet, dass Abweichungen frithzeitig erkannt und
gegengesteuert werden kann.

2.3.5 Nachkalkulation von Projekten

Im Rahmen eines umfassenden Projektcontrollings muss auch die Nachbetrachtung
bzw. Nachkalkulation von bereits abgewickelten Projekten vorgenommen werden. Dies
kann bei lang laufenden Projekten nach jeder Leistungsphase oder nach der abschlie-
enden Abrechnung des Projektes erfolgen.

Dabei sollte nach folgender Struktur vorgegangen werden:

Projektkategorie bestimmen

Um Projekte dem Umfang, der Art und Komplexitdt entsprechend bewerten zu kon-
nen, sollte eine Kategorisierung nach Projektkategorien vorgenommen werden. Dies
dient auch in der Nachbetrachtung dazu, bestimmte projektspezifische Faktoren in
der Kalkulation richtig einzuordnen. Eine Kategorisierung konnte beispielsweise
nach Funktion der Projekte (z.B. Industrie/Fabrik, Verwaltungsgebdude, Wohnbau-
ten, Schulen etc.) oder nach Auftragsart bzw. Geschaftsbereichen (z.B. Planungsleis-
tungen, Projektmanagement, Sanierungsmanagement, Brandschutz etc.) festgelegt
werden.
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Kenngrofien erfassen

Um sich iiber Kenngrofen einen schnellen Uberblick iiber die Projekte verschaffen
zu konnen, ist es sinnvoll, fiir jedes Projekt aussagefdhige Kennzahlen zu generie-
ren (z.B. Hauptnutzflache (HNF), Bruttogrundfldche (BGF), Bruttorauminhalt (BRI),
Baukosten - geplant/tatsdchlich etc.).

Honorar

Ein wichtiges Augenmerk in der Nachbetrachtung abgewickelter Projekte ist die
differenzierte Betrachtung der urspriinglichen Honorarerwartung im Vergleich zum
tatsdchlichen Honorar sowie der Vergleich der Gewinnerwartung im Vorfeld des
Projektes im Vergleich zum tatsdchlich realisierten Gewinn nach Abzug aller inter-
nen Kosten (wie beispielsweise Reisekosten, Nebenkosten oder Ausldse etc.). Dieser
Vergleich bietet eine fundierte Grundlage fiir die Kalkulation zukiinftiger Projekte
dhnlichen Umfangs und Spezifikation.

Stundenbedarf

Neben der Betrachtung der angefallenen Kosten ist auch die Betrachtung der ver-
brauchten Stunden, d.h. der Vergleich zwischen Stundenvorgabe und letztlichem
Stundenverbrauch, ein wichtiges Kriterium zur Analyse der einzelnen Leistungs-
phasen. Hier wird schnell deutlich, mit welchen Leistungen im Unternehmen Geld
verdient wird bzw. in welchen Leistungsphasen Optimierungspotenzial in der Bear-
beitung besteht. Dartiber hinaus sind diese Erkenntnisse auch ausschlaggebend fiir
zukiinftige Kalkulationen bzw. Einschdtzungen anzubietender Projekte.

Grafische Ubersicht

Zur besseren Ubersicht und schnellen Einschatzung der in der Nachkalkulation fest-
gestellten Ergebnisse bietet sich die Aufbereitung der Daten in einer grafischen Uber-
sicht an. Diese kann beispielsweise nach den erhobenen Kennzahlen oder in Form
von Kostenkurven (aufgeteilt in einzelne Leistungsphasen) dargestellt werden.

Bewertung der Ergebnisse

Nachdem man samtliche Ergebnisse ausgewertet und tabellarisch oder grafisch
dargestellt hat, miissen diese auch bewertet und die entsprechenden Konsequen-
zen daraus gezogen werden. Nur im Rahmen einer zielgerichteten Bewertung der
Ergebnisse besteht auch die Moglichkeit, Optimierungspotenziale freizusetzen und
Synergieeffekte innerhalb des Unternehmens effektiv zu nutzen.

Kommunikation mit den Projektverantwortlichen
Abschlieiend sollten die Erkenntnisse aus der Nachbetrachtung der Projekte transpa-
rent dargestellt und offen mit den jeweiligen Projektverantwortlichen kommuniziert
werden. Denn nur durch einen offenen Austausch und konstruktiver Kritik besteht
fiir die Mitarbeiter auch die Moglichkeit, ihre Arbeitsweise zu verbessern und damit
zukiinftige Projekte wirtschaftlicher abzuwickeln.
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2.4 Kapazitatsplanung

Die Kapazitdtsplanung ist zundchst einmal abhdngig vom Tatigkeitsfeld des jeweiligen
Ingenieur- bzw. Planungsbiiros. Bearbeitet das Biiro eher kleinere bis mittlere Projekt-
grofien mit entsprechend geringen Honorarvolumen, so miissen die Kapazitdten auch
dementsprechend angepasst und bewertet werden. Neben der zu bearbeitenden Pro-
jektgrofie ist auch die Anzahl und Komplexitdt der Projekte sowie die Erfahrung der
Mitarbeiter relevant fiir die Kapazitdtsbetrachtungen.

Je nach Tatigkeits- bzw. Leistungsbereich kann man fiir einen Projektsachbearbeiter
zwischen 100.000 € bis 180.000 € Honorar Soll-Umsatz pro Jahr ansetzen.

Erfahrene Projektleiter sollten resultierend aus dem héheren Gehaltsgefiige und den
damit zusammenhdngenden hoheren Stundensatzen gegentiber jlingeren unerfahre-
nen Mitarbeitern natiirlich einen entsprechend hoheren Umsatz generieren. Welche
Mitarbeiter letztendlich am besten fiir eine Aufgabe geeignet sind, muss im Rahmen der
Kapazitdtsplanung durch die Geschdftsfiihrung festgelegt werden. Idealerweise sollten
die Mitarbeiter gemaf? ihrer Qualifikation, Kompetenz, dem personlichen Stundensatz
und nicht zuletzt in Abhdngigkeit zur verfiigharen Arbeitszeit optimal im Unternehmen
eingesetzt werden.

Nachfolgend dargestellt ist eine Aufstellung nach Honorar Soll-Umsatz in Abhangig-
keit von Projektgrofie und Erfahrung des Mitarbeiters bei der Projektabwicklung von
Planungs- und Ingenieurtdtigkeiten:

Projektgrofie klein bis 100 T€ 100-120 T€ 120-130 T€
mittel 100-110 T€ 110-130 T€ 130-150 T€
grof 110-130 T€ 130-150 T€ 150-180 T€

Da im Unternehmen verschiedene Projektbearbeiter unterschiedlichster Erfahrung be-
schéftigt sind, bietet es sich an, einen durchschnittlichen Projektmitarbeiter-Soll-Umsatz
pro Jahr zu definieren. Dieser wird je nach im Biiro zu bearbeitenden Projekten und
Erfahrung der Mitarbeiter bei 120 T€ bis 150 T€ liegen.

Berechnung des Kapazitatsbedarfs

Nimmt man nun den operativen Gesamtumsatz des Biiros (z.B. aus der Liste »Rech-
nungsstellungsplanung« im Kapitel 2.5 »Rechnungsplanung«) und teilt diesen durch
den durchschnittlichen Projektmitarbeiter-Soll-Umsatz pro Jahr, so erhdlt man einen
ersten Ansatz {iber die bendtigten Kapazitdten im Unternehmen.
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Die Planung kann neben der Jahresbetrachtung auch durch die monatliche Darstel-
lung der Honorarumsdtze erfolgen. Hierbei wird der operative Umsatz (entspricht der
geplanten Rechnungsstellung) pro Monat geteilt durch 1/12 des Projektmitarbeiter-Soll-
Umsatzes pro Jahr von ca.130 T€ bis 150 T€ entspricht ca.11 T€ bis 12.5 T€. Somit ergibt
sich der aktuell benétigte Bedarf an Projektbearbeitern fiir den berechneten Monat.

Orientiert man sich an der in Kapitel »Unternehmensstrukturen« angegebenen idealen
Soll-Struktur, so kdnnen aufgrund der errechneten Anzahl an bendtigten Projektbe-
arbeitern auch die weiteren Mitarbeiter, z.B. in der Assistenz (Sekretariat, Verwaltung,
EDV, Praktikanten, Studenten etc.) ermittelt werden.

In der Kapazitdtsplanung sollte auch berticksichtigt werden, dass pro 1,5 bis 2 Mio. €
operativer Unternehmensumsatz ein Geschaftsfiihrer eingeplant werden sollte. Entwi-
ckelt sich der operative Umsatz signifikant {iber diese Kennzahl, so sollte ein weiterer
Geschaftsfiihrer oder ein Prokurist im Unternehmen eingesetzt werden. Bei Unterneh-
men mit sehr vielen kleinen Projektauftragen liegt die Umsatzgrenze deutlich darunter.

Die Analyse, Einteilung und Kontrolle der Mitarbeiterauslastung kann durch den Ein-
satz geeigneter Controlling-Instrumente mafigeblich unterstiitzt werden. Damit ist eine
schnelle und zuverldssige Kapazitdts- und Ressourcenplanung moéglich.

Anhand der durchschnittlichen Soll-Umsatze der einzelnen Projektmitarbeiter ldsst sich
der Personalbedarf pro Monat bzw. pro Quartal und damit verbunden die resultierende
Honorarkalkulation fiir gréflere Projekte darstellen bzw. ermitteln.
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Abb. 2.1 - Personaleinsatzplanung
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2.5 Rechnungsplanung

2.5 Rechnungsplanung

Fiir die Liquiditatsplanung der Rechnungsstellung hat sich die projektbezogene Be-
trachtungsweise als sinnvoll erwiesen. Empfohlen ist eine detaillierte Darstellung des
Projektverlaufs mit folgenden Kennzahlen: Projektlaufzeit, Planungsphasen, Zahlungs-
plan bzw. Zahlungen nach Leistungsstand. In diese Liste wird die geplante Rechnungs-
stellung eingetragen.

Daruber hinaus sollte diese Liste weitere Informationen enthalten:

Projektnummer

Projektbezeichnung

verantwortliche Projektbearbeiter

Gesamthonorar

moglicher Anteil der Subunternehmer

in den Vorjahren schon in Rechnung gestellte Leistungen
geplante monatsbezogene Rechnungen fiir das aktuelle Jahr
das Honorarvolumen fiir das nachste und die Folgejahre

Aus der Summe der geplanten Rechnungen fiir die Folgejahre ergibt sich automatisch
der Auftragsiiberhang fiir die ndchsten Jahre.

Bei fortlaufender Aktualisierung dieser Controllingliste erhdlt man so eine aktuelle
Ubersicht tiber den operativen Gesamtumsatz, den Eigenumsatz des Unternehmens
sowie iiber den Umsatzanteil der Nachunternehmer im Verhdltnis zum Gesamtumsatz.

Durch diese Liste der aktuellen und abgeschlossenen Projekte inkl. der Ubersicht zur
geplanten Rechnungsstellung erhdlt man eine klare Ubersicht tiber den monatlich pro-
gnostizierten Liquiditatszufluss des Geschaftsjahres.

Der monatliche Liquiditdtszufluss sollte hierbei mindestens die monatlichen Fixkosten
decken; diese lassen sich einfach aus den in der Bilanz ausgewiesenen Jahresgesamt-
kosten ermitteln.

Uber die reine Aussage zur Liquiditdt des Unternehmens geben diese Zahlen auch Auf-
schluss tiber mogliche Kapazitatsreserven bzw. den zukiinftigen Kapazitdtsbedarf. Daftir
stellt man die tiberschldgigen monatlichen Honorarumsatze dem durchschnittlichen
Monatshonorar eines Projektleiters gegentiber. Daraus ergibt sich die Anzahl an Pro-
jektleiter, die notig sind, um die zukiinftigen Projekte zu bearbeiten.
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Abb. 2.3 - Rechnungsstellungsplanung - linker Bereich
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Im linken Bereich der Liste »Rechnungsstellungsplanung« werden zundchst die laufen-
den Projekte der Vorjahre mit Projektnummer und mit dem verbleibenden Resthonorar
des aktuellen Jahres dargestellt. Neu akquirierte Projekte werden nach Beauftragung
laufend in die Liste eingetragen. Hier kann noch der Auftragseingang nach Quartalen
unterschieden werden, sollte dies fiir mdgliche Quartalsberichte nétig sein. Weiterhin
sollten die entsprechenden Zustdandigkeiten mit Sortierfunktion hinterlegt sein, aufge-
teilt in Verantwortlichkeiten Geschaftsfiihrung, Projektleiter und Projektbearbeiter. So
kann z.B. auch der verantwortete Honorarumsatz pro Geschéftsfithrer oder Projektleiter
und Jahr dargestellt werden.

Die Honorare werden aufgeteilt in Eigenhonorar, Fremdhonorar durch Subunternehmer
sowie das Gesamthonorar. Die Summe dieser Honorare stellt das aktuelle, prognosti-
zierte operative Gesamtergebnis (operativer Umsatz) des Unternehmens dar, aufgeteilt
nach Eigen- und Fremdumsatz.

Die Rechnungsstellung fiir die einzelnen Projekte wird entsprechend dem Projektverlauf
bzw. der Leistungserbringung von den verantwortlichen Projektleitern geplant und in
die Liste eingetragen. So hat man laufend einen aktuellen Uberblick tiber die monatlich
zu stellenden Rechnungen.

Im rechten Bereich der Liste »Rechnungsstellungsplanung« wird die Summe der in
Rechnung gestellten Honorare dargestellt. Des Weiteren wird der projektweise Uberhang
der Honorare auf die Folgejahre eingetragen, somit ergibt sich eine Vorausschau der
zuktinftig schon vertraglich gesicherten Honorare fiir die nachsten Jahre.

Bei regelmaRiger Pflege und Aktualisierung gibt diese Liste einen exakten und schnellen
Uberblick tiber geplante Rechnungen, gestellte Rechnungen und bezahlte Rechnungen.

Rechnungsplanung - Rechnungsausgang

Durch die Liste der »Rechnungsstellungsplanung« konnen die pro Monat zu stellenden
Rechnungen abgelesen und durch die verantwortlichen Projektleiter zum Monatsen-
de vorbereitet bzw. gestellt werden. Hierzu dienen die im Kapitel 3.9 »Workflows und
Vorlagen« dargestellten Regelabldufe der Rechnungsstellung.
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Abb. 2.4 — Rechnungsstellungsplanung - rechter Bereich
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Abb. 2.5 - Rechnungsausgang
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In der Abb. 2.5 »Rechnungsausgang« wird dargestellt, wie die einzelnen Rechnun-
gen (RE), Schlussrechnungen (SR) und Abschlagszahlungsanforderungen (AZ) mo-
natlich tiber die Buchhaltung chronologisch dokumentiert und mit einer laufenden
Rechnungsnummer versehen werden. Im Vergleich zu den geplanten Rechnungen,
welche in der Liste der »Rechnungsstellungsplanung« aufgefiihrt sind, kann somit ein
exakter Abgleich mit den tatsdchlich in dem Monat gestellten Rechnungen stattfinden.

Zur besseren Ubersicht kann die geplante Rechnungsstellung sowie die tatsdchlich in
Rechnung gestellten Leistungen grafisch dargestellt werden (siehe Abb. 2.6 »Ubersicht
laufende Rechnungsstellung«). Somit kann der aktuelle Rechnungsverlauf Soll-Ist tiber
das gesamte Jahr dokumentiert werden.

Die entsprechenden Daten werden aus den Listen »Rechnungsstellungsplanung«sowie
monatlicher »Rechnungsausgang«entnommen. Neue Auftrage, welche unterjdhrig ak-
quiriert werden und noch zu einem Honorarzugang im selben Jahr fiihren (d.h. noch
im Jahr des Auftragseingangs teilweise abgerechnet werden kénnen), werden sowohl
in die Rechnungsstellungsliste als auch in die grafische Ubersicht (anteilig fiir das aktu-
elle Jahr) eingetragen und fithren zu einer Erhéhung der prognostizierten Rechnungs-
stellung.
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2.6 Forderungsmanagement

Die Liquiditdt eines Unternehmens ist die Grundvoraussetzung fiir jedes zukiinftige
wirtschaftliche Handeln. Um dieses Ziel zu erreichen, ist ein strukturiertes Forderungs-
management im Unternehmen unabdingbar. Dartiber hinaus ist ein funktionierendes
Forderungsmanagement auch fiir Banken ein wichtiges Rating-Kriterium bei der Be-
wertung von Unternehmen, welche auf Fremdkapital angewiesen sind.

Fiir ein solides, durchsetzbares Forderungsmanagement sind folgende Dinge zu be-
achten:

Entsprechende Zahlungsziele miissen formuliert und auf den Rechnungen angege-
ben sein.

Automatisierte Erinnerungsschreiben miissen iiber die Buchhaltung erstellt werden.
Mahnungen werden nach Riicksprache mit dem Projektleiter bzw. der Geschaftslei-
tung automatisch durch die Buchhaltung erstellt.

Die oben genannten Punkte konnen innerhalb der Buchhaltung sehr gut automatisiert
werden, ohne dass dabei ein unpersonlicher oder maschineller Eindruck entsteht. Um
dies zu vermeiden, kann man in Absprache mit den jeweiligen Projektverantwortlichen
entsprechende Individualisierungen vornehmen.

Nachfolgend ist exemplarisch ein Workflow fiir ein Mahnverfahren bei Debitoren dar-
gestellt:

Workflow fiir Mahnverfahren bei Debitoren

1. Buchhaltung/Sekretariat stellt AZ/ER/SR an Bauherren in Zusammenarbeit mit dem
jeweiligen Projektleiter.

2. Es wird auf allen AZ/SR ein Zahlungsziel von 3 Wochen angegeben.

Bei ER betrdgt das Zahlungsziel 4 Wochen.

3. Ist eine AZ/ER/SR innerhalb dieses Zeitraumes nicht bezahlt, verschickt die Buch-
haltung am darauffolgenden Werktag automatisch eine Zahlungserinnerung. (z.B.
die nachfolgend aufgefiihrte AZ/ER/SR war zur Zahlung fallig, bitte tiberweisen Sie
den noch offenen Betrag innerhalb der nachsten 7 Tage ...)

Eine elektronische Kopie der Zahlungserinnerung erhalt der jeweilige Projektleiter
sowie die Geschéftsfiihrung zur Info. Die Zahlungserinnerung wird im Projektordner
abgelegt.

4. Falls kein Zahlungseingang nach weiteren 7 Tagen erfolgt ist, wird nach Riicksprache
mit dem Projektleiter die 1. Mahnung verschickt. (z.B. nachdem Sie auf unsere Zah-
lungserinnerung nicht reagiert haben, méchten wir Sie nochmals bitten, die Zahlung
bis ... - Zahlungsziel wieder 7 Tage.) Eine elektronische Kopie der Mahnung erhalt
der jeweilige Projektleiter sowie die Geschaftsfiihrung zur Info. Die 1. Mahnung wird
im Projektordner abgelegt.
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5. Nach weiteren 10 Tagen erfolgt die 2. Mahnung (z.B. mit Bearbeitungsgebiihr in
Hohe von ...). Eine elektronische Kopie der Zahlungserinnerung erhdlt der jeweilige
Projektleiter sowie die Geschéftsleitung. Ablage im Projektordner.

6. Sollte nach der 2. Mahnung die AZ/ER/SR innerhalb weiteren 7 Tagen noch immer
keine Zahlung eingegangen sein, wird die 3. Mahnung per Einschreiben/Riickschein
mit der Unterschrift der Geschaftsleitung verschickt (z.B. Einleitung juristischer
Schritte und damit entstehende weitere Kosten ...)

7. Nach Ablauf der letzten Frist Ubergabe der Unterlagen an den Rechtsanwalt.

Bei konsequenter Anwendung dieses Verfahrens ist innerhalb kurzer Zeit eine deut-
liche Reduzierung der ausstehenden Forderungen mdoglich. Durch die Reduzierung
von Forderungsausfdllen steigt wiederum die eigene Unternehmensliquiditét, was dem
Unternehmen mehr Spielraum fiir zukiinftige Investitionen und Entwicklungen gibt.

2.7 Risikomanagement

Grundlegendes Ziel eines Risikomanagements im Unternehmen ist die Sicherung der
Unternehmensexistenz und damit auch die Sicherung des zukiinftigen Unternehmens-
erfolgs. Damit zusammenhdngend ergibt sich als Hauptziel fiir kleinere und mittlere
Biiros die Reduzierung von Forderungsausfdllen durch Auftraggeber, da diese Biiros
uber eine relativ geringe Kapitaldeckung verfiigen. Besonders kleinere und mittlere
Ingenieur- und Planungsbiiros sind daher auf die Begleichung der geleisteten Arbeiten
in hohem Maf3e angewiesen.

Uber ein im Unternehmen etabliertes Risikomanagement sollte das Gesamtrisiko eines
Unternehmens als Summe einzelner Ausfallrisiken in bestimmten Bereichen abgebil-
det werden. Dabei bestehen im Unternehmen verschiedene finanzielle Risikofaktoren,
welche gesondert betrachtet werden sollten.

2.7.1  Finanzielle Risikofaktoren

Unternehmenscontrolling

Ein unzureichendes Unternehmenscontrolling, inkonsequente Rechnungsplanung
und ein schlechtes Liquiditdtsmanagement kdnnen bei kleineren und mittleren Bii-
rogroflen schnell zu finanziellen Engpéssen fiihren, da sich Unregelméafligkeiten in
den Zahlungsstromen sehr schnell auf die finanzielle Situation des Unternehmens
auswirken. Die finanziellen Riicklagen reichen fiir langerfristige Zahlungsausfalle
meist nicht sehr lange aus.

Auftraggeber
Eines der Hauptrisiken im Bereich der Auftraggeber ist die Abhdngigkeit von gro-
3en Einzelkunden. Zum einen ist das eigene Biiro damit auch sehr konjunktur- und
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branchenabhangig, andererseits besteht durch ein mogliches Insolvenzrisiko des
Auftraggebers auch ein hoheres Risiko durch Zahlungsausfalle fiir das eigene Biiro.
Eine entsprechende Risikostreuung kann durch eine Diversifizierung der Kunden-
struktur erreicht werden.

Durch eine detaillierte Kundenanalyse konnen Kundendaten nach langjahrigen Kun-
den oder Neukunden analysiert werden. Dies dient zur Einschdtzung des Risikofak-
tors bei der Auftragsvergabe neuer Projekte. Neukunden haben dabei in der Regel
ein deutlich hoheres Risiko als langjahrige Bestandskunden.

Des Weiteren sollten bei langfristigen Kunden die zurtickliegenden Projekte auf das
Zahlungsverhalten des Kunden untersucht werden. Zeichnet sich hier ein standiger
Zahlungsverzug ab, so ist das Risiko eines Zahlungsausfalls auch bei zukiinftigen
Projekten als hoher einzustufen.

Sollte sich das Biiro in einem abhdngigen Vertragsverhaltnis als Subunternehmer
befinden, so sind sowohl der eigene Auftraggeber sowie der Bauherr auf Zahlungs-
risiken zu priifen. Oftmals wird in den Subunternehmervertrdagen die (rechtlich
unwirksame) »pay when paid«-Klausel vereinbart. Dies stellt den Subunternehmer
des Auftragnehmers als letzten in der Zahlungskette in eine schlechte Position, da
Zahlungen tiber juristische Schritte nur schwer einzuklagen sind.

Leistungsportfolio

Eine geringe Leistungspalette in nur wenigen Bereichen stellt ein Risiko dar, da das
Biiro durch einen Auftragsiiberhang in einzelnen Bereichen sehr wirtschaftsabhéngig
bzw. konjunkturabhangig wird. Das Ziel sollte daher die Erweiterung des Leistungs-
portfolios auf mehrere Bereiche und Kunden sein, um konjunkturunabhéngiger zu
werden (Leistungen in unterschiedlichen Bereichen, wie z.B. Infrastrukturbereich,
Hochbau, Gutachtertdtigkeiten, Beratungsleistungen etc. sowie verschiedene Kunden
in 6ffentlichen Bereichen, Industrie, privaten Sektor etc.).

Risikoreiche und haftungskritische Leistungen sollten im Biiro, wenn moglich, redu-
ziert oder ganz aufgegeben werden, wenn diese zu sehr hohen Haftungsrisiken oder
Schadensfillen fiihren, wie z. B. Objektiiberwachung, Projektentwicklungen etc. Das
Ziel sollte daher der Abbau dieser risikoreichen Dienstleistungen im Leistungsport-
folio sein.

Dasselbe gilt fiir ertragsschwache Leistungen, welche im Biiro nicht wirtschaftlich
abgewickelt werden konnen. Auch hier sollte entweder die Reduzierung bzw. Des-
investition der Leistung oder der Versuch einer effizienteren Bearbeitung das lan-
gerfristige Ziel sein.

Projektgrofien - Auftragsvolumen

Sind die Projektvolumen bzw. die Honorarhohen eines Auftrags im Vergleich zum
Gesamtumsatz des Unternehmens sehr hoch, so besteht auch ein hoheres Risiko bei
einem mdoglichen Projektausfall mit dem gesamten Biiro in finanzielle Schieflage
zu geraten. Neben grofden Auftragen, welche zur langerfristigen Grundauslastung
eines Biiros durchaus positiv und sinnvoll sind, sollten dartiber hinaus allerdings
auch noch diverse kleinere Auftrdge flir die Gesamtauslastung sorgen. Somit ist bei
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einem Ausfall eines volumenstarken Projektes oder Auftraggeber immer noch eine
Grundauslastung tiber weitere kleine und mittlere Projekte gegeben. Sind die Auf-
tragsgrofsen im Unternehmen ungleich verteilt, so bilden volumenstarke Bereiche
ein hoheres Risiko.

Ein weiteres Risiko bei groflen Projekten sind mogliche Schadensersatzforderungen
und hohe Haftungsrisiken. Diese kénnen zwar zu einem Teil iber entsprechende
Versicherungen abgesichert werden, erfordern allerdings in der Begleichung bzw.
Regelung neben einem gewissen finanziellen Schaden auch einen Kapazitdtseinsatz
in einem nicht unerheblichen Maf3e.

2.7.2 Implementierung des Risikomanagements

Zur Erkennung und Uberwachung der auftretenden Ausfallrisiken bietet sich die Imple-
mentierung eines Risikomanagements in den Regelablauf des Unternehmenscontrol-
lings an. Dieses Risikomanagementsystem sollte neben einer Bewertung und Gewich-
tung der vorhandenen Risiken auch die Einschatzung der Eintrittswahrscheinlichkeit
beinhalten.

Der standardisierte Kreislauf des Risikomanagementprozesses fiir ein Ingenieurbiiro
stellt sich wie folgt dar:

Risikoidentifikation

Zundchst erfolgt eine Identifikation und Analyse aller potenziellen Risiken im Un-
ternehmen (Unternehmenscontrolling, Rechnungsplanung, Liquiditdtsmanagement,
Kundenabhangigkeit, Ausfallwahrscheinlichkeit von Kunden, Falligkeit von Verbind-
lichkeiten, allgemeine Marktlage in den verschiedenen Geschaftsfeldern, alternative
Finanzierungsformen, risikoreiche und haftungskritische Leistungen, abhangige
Vertragsverhaltnisse, mogliche Schadensersatzforderungen, kritische Projekte usw.)

Risikomessung und -bewertung

Darauf aufbauend erfolgt eine Risikomessung und -bewertung. Dies fiihrt zu genauen
Aussagen tiber Auswirkungen der Risiken auf die laufende Geschaftstatigkeit
(qualitativ als auch quantitativ). Uber eine Ursachen-Wirkungs-Struktur der zu be-
wertenden Risiken werden die Schdden und indirekte Folgen fiir das Unternehmen
untersucht.

Risikosteuerung
Wenn das Ausmaf3 der Risiken bekannt ist, kann aktiv dagegen vorgegangen werden.

Ursachenbezogene Mafinahmen

Risikovermeidung: Vermeidung von Risiken, indem das interne Unternehmenscon-
trolling, die Rechnungsplanung und das Liquiditaitsmanagement im Unternehmen
verbessert oder ausgebaut wird, bestimmte risikoreiche Auftrage nicht angenommen
werden oder Risikokunden gemieden werden.
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Risikominderung: Es besteht die Moglichkeit der Schadensverhiitung bzw. Absiche-
rung der Risiken durch Versicherungen, Einbehalte etc. sowie durch genaue Beob-
achtung der Markte und Analyse der Auftraggeber.

Risikostreuung: Eine Risikoreduktion und Verteilung kann durch eine Diversifizie-
rung der Leistungsbereiche innerhalb des Unternehmensportfolios erreicht werden.

Wirkungsbezogene Mafinahmen

Risikotibertragung: Ubertragen von Risiken mir Hilfe geeigneter Vertrdge und Ver-
tragspartner (z.B. in Form von Zahlungsbtirgschaften etc.)

Risikotibernahme: Das Risiko wird bewusst mit dem Ziel in Kauf genommen, die
vorhandenen Ertragspotenziale zu realisieren.

Risikokontrolle

Es erfolgt eine laufende Uberwachung des gesamten Ablaufs, um bereits festgestellte
Risiken zu tiberpriifen sowie neue Risiken zu entdecken und somit die Wirksamkeit
und Nachhaltigkeit der ergriffenen Mafinahmen zur Risikosteuerung zu beurteilen.

2.8 Liquiditatsplanung

Die Liquiditat stellt die Zahlungsfdhigkeit eines Unternehmens dar. Dies bedeutet, dass
jede Verbindlichkeit zum richtigen Zeitpunkt gezahlt werden kann. Sollte dies nicht der
Fall sein, droht dem Unternehmen die Illiquiditat, welche im Weitergang zur Insolvenz
und somit zum wirtschaftlichen Untergang des Unternehmens fiihren kann.

Die Aufrechterhaltung der Liquiditdt sollte das oberste Ziel der Unternehmensfithrung
sein. Fiir ein Ingenieur- bzw. Planungsbtiro einer bestimmten Grof3e ist eine verldssliche
Liquiditatsplanung daher unerldsslich, um dieses Ziel zu erreichen.

In der Liquiditatsiibersicht werden zundchst die Konten mit den entsprechenden Salden
dargestellt. Die Summe ergibt den Gesamtsaldo der Einzelkonten. Zusétzlich werden
offene Debitoren aufgelistet, die sich aus der Buchhaltung auf Basis der gestellten, aber
noch nicht beglichenen Honorarrechnungen generieren. Dartiber hinaus werden die
abzurechnenden Leistungen der ndchsten drei Folgemonate laut der Controllingliste
erfasst. Die sich daraus ergebende Summe stellt eine Ubersicht der bereits gestellten
sowie geplanten Rechnungen auf Sicht von 3 Monaten dar.
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LIQUIDITATSUBERSICHT

Vorraussichtlich abzurechnenden
Leistungen (It. Controllingliste mit 3-Monats-Vorausschau)

700.000,00 €~

Zwischensumme netto

950.000,00 4

Einnahmen Ausgaben Saldo
Bankkonten:
STAND: letzter Kontoauszug vom (aktuelles Datum)
Bank 1 - Girokonto 250.000,00
Bank 2 - Girokonto 150.000,00
Bank 1 - Geldmarktkonto 300.000,00
Zwischensumme 700.000,00 €

700.000,00 §

Offene Debitoren: (Wert aus Buchhaltung) 250.000,00 §

(mit 3-Monats-Vorausschau)

1.650.000,00 §

Verbindlichkeiten - Allgemein (3 Monate x 50.000)
Verbindlichkeiten - Gehélter (3 Monate x 100.000)
Verbindlichkeiten - Praémien/W-Geld + Aussch + Tantiemen

Verbindlichkeiten - Steuern ohne USt (mit 3-Monats-Vorausschau)

Zwischensumme

1.515.000,00 §

(3 Monate x 150.000 €)

**Rechnungsstellung It. Controllingliste:

Ersteller / Buchhaltung

Monat 1 325.000,00 €

bereits gestellt

Monat 2 250.000,00 €

Monat 3 275.000,00 €
netto 700.000,00 €

Aufgestellt:

Datum

Abb. 2.7 - Liquiditatstibersicht (3 Monate)

Von den geplanten Zahlungseingdngen werden sowohl die offenen Fremdleistungen/
Subunternehmer, die noch zu zahlen sind sowie etwaige Riickstellungen aus der Bilanz

(auch mit einer 3-Monatssicht) abgezogen.
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Abschliefiend werden samtliche Verbindlichkeiten mit einer 3-Monatsbetrachtung auf-
gestellt:

Allgemein (3 Monate x monatliche Kosten)

Gehadlter (3 Monate x monatliche Gehalter inkl. Arbeitgeberanteil)
Pramien/Weihnachtsgeld + Ausschiittungen an Gesellschafter, Tantiemen etc.
Steuern (ohne Umsatzsteuer) in der 3-Monatsbetrachtung

Von den entsprechenden Verbindlichkeiten der ndchsten 3 Monate werden die geplanten
Zahlungseingdnge abgezogen.

Das Ergebnis ist eine Liquiditadtsiibersicht mit einer 3-Monats-Betrachtung unter fol-
genden Voraussetzungen:

Geplante Zahlungen werden durch die Debitoren innerhalb der Zahlungsziele ent-
sprechend geleistet.

Geplante Rechnungen werden entsprechend den Planungen gestellt.
Allgemeinkosten und Gehaltsstruktur bleiben unverdndert, ansonsten ist eine An-
passung notig.

Um Zahlungsverzogerungen oder gar Zahlungsausfalle in einem gewissen Maf3e abfan-
gen zu konnen, wird empfohlen hinsichtlich der aktuellen Liquiditdt mit dem 2,5 bis
3-Fachen der monatlichen tatsdchlichen laufenden Fixkosten (Allgemeinkosten und
Gehalter) zu kalkulieren, um eine entsprechende Liquiditdtssicherheit zu gewahrleisten.

2.9 Operative Gewinnermittlung

Mit der operativen Hochrechnung der Einnahmen sowie der internen Kosten wird der
Gewinn oder Verlust tiber ein gesamtes Geschéftsjahr ermittelt. Vom Gesamthonorar-
volumen wird nur das Eigenhonorar fiir die Hochrechnung berticksichtigt. Wird in die
Betrachtung das Gesamthonorar mit einbezogen (Eigen- und Fremdhonorar, welches an
Subunternehmer wieder abgefiihrt wird), so miissen die Zahlungen an Subunternehmer
ebenso wie die internen Kosten vom Gesamthonorar abgezogen werden.

Das Gesamthonorar (aufgeteilt in Eigen- und Fremdhonorar) ergibt sich aus der Liste der
Rechnungsstellungsplanung (siehe Abb. 2.2 »Ubersicht Rechnungsstellungsplanung«)
und umfasst die Auftragsiiberhdnge aus langlaufenden Projekten der letzten Jahre sowie
die im aktuellen Jahr beauftragten Projekte, bei denen auch im aktuellen Jahr noch
Honorare erwirtschaftet und in Rechnung gestellt werden kénnen.

Honorare aus 2500000 € 500000 € 3000000 €
Rechnungsstellungsplanung
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Operative Gewinnermittlung

Von der Summe »Honoraranteil eigen« werden die gesamten Eigenkosten des Unterneh-
mens (Personal, Raume, Werbe-/Reisekosten, Sonstiges etc.) allerdings ohne Fremdkos-
ten (Subunternehmer) abgezogen, da die Summe der Eigenkosten exklusiv der Fremd-

kosten dargestellt wird.

Die internen Kosten eines Ingenieurbiiros setzen sich in der Regel aus folgenden Kos-

tengruppen zusammen:

Personalkosten
Raumkosten

Versicherung/Beitrage

Kfz-Kosten
Raumkosten
Werbe-/Reisekosten
Lfd. EDV-Kosten

Rechts- und Beratungskosten

Sonstige Kosten

Die Personalkosten machen bei einem Ingenieur- bzw. Planungsbtiro den grofiten Teil der
Gesamtkosten aus, diese belaufen sich in der Regel auf 65 % bis 75 % der Gesamtkosten.
Der weitere grof3ere Kostenblock diirfte in der Regel bei den Raumkosten liegen. Die wei-
teren 20-30 % der Kosten teilen sich dann auf die o.g. Kostengruppen entsprechend auf.

Personalkosten (MA,
Sekr., Prakt./Dipl.)

Raumkosten

Steuer/Versich./Beitrdage
Fahrzeugkosten
Abschreibungen

Werbe-/Reisekosten
Lfd. EDV-Kosten
Rechts- und
Beratungskosten

Sonstige Kosten

Summe gesamt

1500000 €

150000 €
350000 €

100000 €

2100000 €

71,43 %

7,14 %
16,67 %

4,76 %

100,00 %

inkl. AG-Anteil aus
Bilanz

Kosten aus Bilanz

Das Ergebnis (Honoraranteil eigen abziiglich interner Kosten) stellt den operativen Ge-
winn bzw. Verlust des Unternehmens im aktuellen Jahr dar. Die Betrachtung geschieht
immer auf Basis der aktuell geplanten Rechnungsstellung tiber das gesamte laufen-
de Jahr. Neu beauftragte Projekte fiihren zu einem Zuwachs am Honorarumsatz des
laufenden Jahres und tragen dazu bei, dass mit zunehmendem Auftragseingang der

.73.216.60, am 24.01.2026, 08:25:47. ©

Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

49


https://doi.org/10.51202/9783816795544

50

2 Unternehmenscontrolling

Break-Even-Punkt, bei dem die geplante Rechnungsstellung (und dann auch tatsachlich
gestellten Honorare) die jahrlichen internen Kosten tibersteigen, erreicht wird.

Ist der Break-Even erreicht, tragen bei gleichbleibenden Kosten simtliche neuen Hono-
rare zum jahrlichen operativen Gewinn des Unternehmens bei. Allerdings muss dabei
beachtet werden, dass mit zunehmendem Honorarumsatz auch die Kapazitdten im Un-
ternehmen entsprechend angepasst bzw. ausgebaut werden miissen, um die laufenden
Projekte mit der entsprechenden Qualitdt bearbeiten zu konnen. Dies wiederum fiihrt
zu hoheren Personalkosten und damit zu einer Reduzierung des operativen Gewinns.

Bei Anderungen der internen Kosten wahrend des laufenden Jahres sind diese daher
auch in der Ubersicht entsprechend anzupassen.

2.10 Kapitalstrukturen

Das durchschnittliche Ingenieur- bzw. Planungsbiiro sollte den laufenden operativen
Betrieb in der Regel durch eine Eigenfinanzierung tiber den laufenden Cash-Flow abde-
cken konnen. Dies setzt allerdings eine strukturierte und nachhaltige Rechnungsplanung
(siehe Kapitel 2.5 »Rechnungsplanung«) und ein konsequentes Liquiditdtsmanagement
(siehe Kapitel 2.8 »Liquiditatsplanung«) voraus.

Damit kommen kleine und mittlere Biiros weitestgehend ohne Fremdfinanzierungen
aus. Ausnahmen bilden hier grofiere Anschaffungen (z.B. Kauf von Fahrzeugen, welche
nicht geleast werden oder Ausstattung neuer Biirordume etc.) oder beispielsweise der
Aufbau einer neuen Niederlassung etc.

2.10.1 Eigenkapitalquote

Die Eigenkapitalquote bezeichnet den Anteil des Eigenkapitals am Gesamtkapital (ge-
messen an der Bilanzsumme eines Unternehmens):

Eigenkapital

Eigenkapitalquote =
5 piad Gesamtkapital x 100 (in %)

Die Kennzahl beschreibt also, wie viel Prozent des Gesamtkapitals nicht durch Fremd-
kapital finanziert wurde, sondern von den Gesellschaftern des Unternehmens selbst
eingebracht wurde. Das Eigenkapital verdndert sich zu jedem Geschéftsjahr entspre-
chend des Ergebnisses des Geschaftsjahres und der beschlossenen Ausschiittungen
bzw. thesaurierten Gewinne.

Die Eigenkapitalquote ist daher einer der Indikatoren fiir das Risiko und die Bonitdt
eines Unternehmens. Eine hohe Eigenkapitalquote und damit im Umkehrschluss eine
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geringe Verschuldung verringert das Insolvenzrisiko eines Unternehmens aus Uber-
schuldung und Zahlungsunfahigkeit.

Eine durchschnittliche Eigenkapitalquote von ca.30 % kann bei Ingenieur- und Pla-
nungsbtiros als ein guter Wert angenommen werden. Gemaf} der IFB-Studie [IFB-Studie,
2015] belduft sich die durchschnittliche Eigenkapitalquote aller deutschen Ingenieur-
und Architekturbiiros als Kapitalgesellschaft auf knapp 34 %.

2.10.2 Fremdfinanzierung

Im Rahmen des Liquiditditsmanagements sollte bei drohenden Zahlungsausfallen oder
sonstigen unvorhersehbaren Ereignissen ein Kontokorrentkredit mit der Hausbank zu
festgelegten Konditionen vereinbart werden. Der Kreditrahmen sollte bei ca.10 % des
Gesamtunternehmensumsatzes pro Jahr liegen.

Bei einem Kontokorrentkredit oder Dispositionskredit erlaubt die Bank dem Kunden
die Uberziehung seines Bankkontos bis zu einer im Voraus festgelegten Grenze, dem
sog. Kreditlimit, zu zuvor vereinbarten Konditionen. Sollte das Unternehmen kurzfris-
tig Liquiditatsprobleme bekommen, kann damit schnell reagiert und wirtschaftliche
Schwierigkeiten oder sogar eine Zahlungsunfihigkeit vermieden werden.

Des Weiteren dient der Kontokorrentkredit in der Regel kurzfristigen Finanzierungen.
Er ist allerdings mit hohen Kosten verbunden, dafiir aber kurzfristig verfiighar und
flexibel in Hohe und Laufzeit.

2.11 Akquisitionsplanung

Neben der Planung der Rechnungsstellung und der bendétigten Kapazitaten, muss im
Unternehmen auch die zukiinftige Akquisitionsleistung entsprechend geplant werden.
Denn nur wenn man eine realistische Bewertung der Angebots- und Akquisitionsbe-
mithungen durchfiihrt und regelmaf3ig pflegt, kann auch eine fundierte Einschdtzung
der aktuellen und zukiinftigen Marktlage getroffen werden.

Diese Planung ldsst sich in einer einfachen Tabelle iibersichtlich darstellen. Dazu unter-
teilt man die Bereiche zunachst in eine Angebots- bzw. Akquisitionsphase.

Hier werden Projekte aufgefiihrt, welche sich in der Angebotsphase befinden, d.h. ein
konkretes Angebot geschrieben wurde und beim Kunden vorliegt. Im ndchsten Schritt
wird die Auftragswahrscheinlichkeit angegeben, mit der das Projekt tatsdchlich beauf-
tragt wird. Daraus ergibt sich ein prognostiziertes Honorarvolumen. Diese optionale
Bewertung der Auftragswahrscheinlichkeit erh6ht die Aussagekraft dieser Zahlen und
gibt der Geschiftsleitung einen Uberblick tiber die aktuelle Markt- bzw. mogliche Auf-
tragssituation.

.73.216.60, am 24.01.2026, 08:25:47. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

51


http://www.welt-der-bwl.de/Überschuldung
http://www.welt-der-bwl.de/Überschuldung
http://www.welt-der-bwl.de/Zahlungsunfähigkeit
https://doi.org/10.51202/9783816795544

52

2 Unternehmenscontrolling

Schétzt man beispielsweise die Auftragswahrscheinlichkeit tiber alle Projekte auf 20 %
ein, so ergibt sich in diesem Beispiel ein neues Auftragsvolumen von ca.276 000 € bei
einer Angebotssumme von iiber 1,2 Mio. €.

Dartiber hinaus konnen zusatzlich Projekte, die sich in der Akquisitionsphase befinden,
dargestellt werden. Hierbei handelt es sich um Projekte, welche beispielsweise erst in der
Entstehungsphase sind, die erstmals in der Presse auftauchen, mogliche Folgeauftrage
aus laufenden Projekten oder Einschdtzungen des Marktes, woraus sich zukiinftig ein
Projekt entwickeln konnte. Auch bei diesen Projekten kann eine optionale Bewertung
der Auftragswahrscheinlichkeit erfolgen, um die Aussagekraft zu erhéhen.

Uber die Kapazitdtsplanung kénnen nun auf diesen Grundlagen die Unternehmenska-
pazitdten der zukiinftigen Auftragsentwicklung angepasst werden. Ist die Gesamtsumme
der eingeschdtzten Auftrags- bzw. Honorarvolumen entsprechend hoch und zeigen
auch die Projekte in der Akquisitionsphase eine positive Tendenz, so muss iliber eine
Anpassung bzw. Erh6hung der Kapazitdten nachgedacht werden.

Hierbei sollten friithzeitig die notwendigen Schritte eingeleitet werden, um auf die pro-
gnostizierten Marktentwicklungen entsprechend gut vorbereitet zu sein.

Angebot Projekt 1 17000 € 10 % 1700 €
Angebot Projekt 2 31000 € 10 % 3100 €
Angebot Projekt 3 160000 € 5% 8000 €
Angebot Projekt 4 190000 € 5% 9500 €
Angebot Projekt 5 16000 € 50 % 8000 €
Angebot Projekt 6 15000 € 10 % 1500 €
Angebot Projekt 7 16500 € 10 % 1650 €
Angebot Projekt 8 18000 € 10 % 1800 €
Angebot Projekt 9 50000 € 10 % 5000 €
Angebot Projekt 10 25000 € 5% 1250 €
Angebot Projekt 11 85000 € 5% 4250 €
Angebot Projekt 12 350000 € 50 % 175000 €
Angebot Projekt 13 250000 € 20 % 50000 €
Angebot Projekt 14 5000 € 90 % 4500 €
Angebot Projekt 15 8000 € 10 % 800 €

Summe 1236500 € 20% 276050 €
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Mogliches Projekt 1 150000 € 5% 7500 €
Mogliches Projekt 2 50000 € 75 % 37500 €
Maogliches Projekt 3 250000 € 75 % 187500 €
Mogliches Projekt 4 450000 € 75 % 337500 €
Mogliches Projekt 5 225000 € 75 % 168750 €
Mogliches Projekt 6 50000 € 75 % 37500 €
Mogliches Projekt 7 200000 € 75 % 150000 €
Maogliches Projekt 8 200000 € 5% 10000 €
Mogliches Projekt 9 200000 € 5% 10000 €
Maogliches Projekt 10 100000 € 10 % 10000 €
Mogliches Projekt 11~ 150000 € 10 % 15000 €
Maogliches Projekt 12 75000 € 25% 18750 €
Mogliches Projekt 13~ 100000 € 25 % 25000 €
Mogliches Projekt 14 100000 € 25% 25000 €
Mogliches Projekt 15 100000 € 10 % 10000 €
Summe 2400000 € 38% 1050000 €

Abb. 2.8 - Operative Hochrechnung Angebote/Akquisition

2.12 Unternehmerische Kennzahlen

Unternehmenskennzahlen liefern fundierte, quantitative Aussagen zum Erfolg eines
Ingenieur- und Planungsbtiros. Auf dieser Grundlage kann sowohl die Beurteilung der
Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens erfolgen, als auch betriebswirtschaftliche Ver-
anderungen und Abweichungen kurzfristig erkannt und gegengesteuert werden. Des
Weiteren liefern sie den Vergleich und die Entwicklung tiber mehrere Geschéftsjahre.

Auch im Benchmarking - durch einen Biirovergleich mit anderen Unternehmen - kann
man sich iiber die entsprechenden Kennzahlen einen schnellen und vergleichbaren
Uberblick verschaffen.

Abschlief3end stellen fundierte unternehmerische Kennzahlen selbstverstandlich auch
die Grundlage fiir die Kalkulation von neuen Auftragen dar. Nur wenn die Zahlen auch
genau ermittelt sind und zu verldsslichen Ergebnissen fiihren, kann man daraus die
entsprechenden Schliisse ziehen und ein Unternehmen zukunftsorientiert und erfolg-
reich fithren und entwickeln.
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Wichtige Kennzahlen/Benchmarking

Im Folgenden sind die wichtigsten Kennzahlen fiir eine erfolgreiche Unternehmens-
fiihrung und betriebswirtschaftliche Einschédtzung dargestellt:

2.12.1 Operativer Gesamtumsatz

Der operative Gesamtumsatz eines Unternehmens pro Jahr ergibt sich aus den in Rech-
nung gestellten Honoraren (vorausgesetzt, diese werden zeitnah zur Leistungserbrin-
gung abgerechnet).

Operativer Gesamtumsatz = Summe gestellte Honorare pro Jahr

Uber die Rechnungsstellungsplanung ergibt sich somit der operative Gesamtumsatz fiir
das aktuelle Geschaftsjahr.

Der operative Gesamtumsatz dient dabei auch als Grundlage fiir die Kennzahl Umsatz/
Mitarbeiter, indem man den Gesamtumsatz durch die im Unternehmen Beschdftigten
dividiert.

2.12.2 Umsatzrendite

Die Umsatzrendite oder auch Umsatzrentabilitdt genannt, gibt (meist in Prozent) das
Verhadltnis zwischen Gewinn und Umsatz an:

Gewinn

Umsatzrendite = -
Umsatz x 100 (in %)

Mit dieser Kennzahl ldsst sich die wirtschaftliche Effizienz von Unternehmen analysie-
ren. Man kann beispielsweise die Umsatzrendite des eigenen Unternehmens mit dem
Branchendurchschnitt vergleichen oder die Daten von Wettbewerbern zur besseren
Beurteilung der eigenen Leistung heranziehen.

Eine realistische Grofie bei Ingenieurbiiros liegt hier zwischen 5% bis 15 %, abhdngig
vom Tatigkeitsfeld und der jeweiligen Unternehmensgrofie. Dabei ist festzustellen, dass
die Umsatzrendite mit zunehmender Biirogrofie entsprechend sinkt. Bei Umsatzrendi-
ten unter 5 % sollte die Wirtschaftlichkeit der Projektbearbeitung sowie das Verhéltnis
des Umsatzes zu den zur Verfligung stehenden Kapazitaten im Unternehmen genauer
untersucht werden.
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Unternehmen mit einer durchschnittlichen Umsatzrendite von tber 15 % liegen tiber
dem Branchendurchschnitt und arbeiten dementsprechend auch sehr wirtschaftlich.

Aus einer Befragung der VBI-Mitgliedsunternehmen [VBI-Presseinformation Nr.11 -
November 2014] geht hervor, dass deutsche Planungsbiiros mit einer ermittelten Um-
satzrendite von durchschnittlich 11,4 % im Jahr 2013 deutlich iiber dem europdischen
Branchendurchschnitt von knapp 6 % liegen. Im Jahr 2014 betrug die Umsatzrendite
im Durchschnitt 13,2 % und ist damit im Vergleich zum Jahr 2013 um 1,8 Prozentpunkte
gestiegen [IFB-Studie, 2015].

2.12.3 Umsatz pro Mitarbeiter

Die Kennzahl Umsatz/Mitarbeiter, welche auch als Arbeitsproduktivitat beziffert wird,
ergibt sich folgendermafien:

Umsatz
Anzahl der Beschiftigten (in €)

Arbeitsproduktivitat =

Diese Zahl beziffert den Umsatz pro Mitarbeiter und zeigt an, wie hoch die Auslastung
bzw. die Produktivitdt der Mitarbeiter ist.

Die Anzahl der Mitarbeiter ergibt sich aus dem Wert der Wochensollstunden eines Voll-
zeitmitarbeiters (z.B. 40 Stunden). Zur Berechnung der Anzahl der Mitarbeiter werden
alle Mitarbeiter mit 40 Wochensollstunden als volle Mitarbeiter und Teilzeitmitarbeiter
mit z.B. 20 Wochensollstunden als halbe (0,5) Mitarbeiter gezdhlt. Sind Mitarbeiter
nicht ganzjahrig beschaftigt, so werden sie anteilig ihrer Arbeitszeit mit eingerechnet.

Ein realistischer Umsatzwert pro Mitarbeiter sollte bei einem Ingenieurbiiro etwa
90000 € bis 120000 € pro Jahr und (Vollzeit-)Mitarbeiter betragen, abhédngig vom
Fachgebiet des jeweiligen Biiros. Laut einer Studie des IFB [IFB-Studie, 2015] liegen
Ingenieurbiiros im Mittel bei ca.91000 €, wobei Biiros fiir Tragwerksplanung, Tech-
nische Ausrtistung und Sachverstindigenwesen deutlich hohere Honorare am Markt
erzielen kénnen wie beispielsweise Vermessungsbiiros. Bei Architekturbiiros liegt das
mittlere Honorar pro Mitarbeiter bei ca.75 000 €, wobei dieser Wert sehr stark von der
Unternehmensgrofie des jeweiligen Biiros abhangt. Bei Projektmanagementbiiros sollten
Honorare deutlich tiber 100 000 € erwirtschaftet werden kénnen.

Sollten die Biirowerte weit darunter liegen, dann muss die Auslastung sowie die Wirt-
schaftlichkeit des Unternehmens genauer untersucht werden.

Generell ist anzumerken, dass das durchschnittliche Honorarvolumen pro Mitarbeiter
mit der Unternehmensgrofie ansteigt, resultierend aus den zunehmenden Projektgrofien,
welche in der Regel nur grofiere Biiros abwickeln kénnen.
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2.12.4 Arbeitskostenquote

Die Arbeitskostenquote ergibt sich aus dem Verhéltnis von Arbeits- bzw. Personalkosten
zu Gesamtkosten:

Arbeitskosten
Gesamtkosten x 100 (in %)

Arbeitskostenquote =

Die Personalkosten machen bei einem Ingenieur- bzw. Planungsbtiro den grofiten Teil
der Gesamtkosten aus, die Quote liegt hier in der Regel bei ca. 65 %-75 % der Gesamtkos-
ten. Diese lassen sich auch nur bedingt reduzieren, grofere Kosteneinsparungen konnen
hier nur durch einen entsprechenden Kapazitdatsabbau umgesetzt werden. Ein Teil der
Arbeitskostenquote kann tiber ein erfolgsabhédngiges Pramiensystem entsprechend
beeinflusst werden. Dabei steigt die Arbeitskostenquote nur an, wenn der Leistung ein
entsprechender Unternehmenserfolg gegentibersteht.

2.12.5 Mittlerer Biirostundensatz

Der mittlere Biirostundensatz ergibt sich aus den Gesamtkosten des Biiros dividiert
durch die Gesamtprojektstunden, welche auf Projekte geleistet wurden:

Gesamtkosten

Mittlerer Biirostundensatz = - -
Projektstunden (m ﬁ)

Hieraus ergibt sich fiir ein Ingenieurbtiro ein durchschnittlicher Biirostundensatz von
ca.55-65 €, in Planungsbiiros liegt dieser leicht unterhalb der angegebenen Spanne fiir
Ingenieurbiiros.

2.12.6 Gemeinkostenfaktor

Der Gemeinkostenfaktor errechnet sich aus dem Gehalt der Mitarbeiter in Verhaltnis
zu den Gesamtkosten.

Gesamtkosten

Gemeinkostenfaktor = —
Einzelkosten
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Nach Einschdtzung der Ingenieurkammer Baden-Wiirttemberg haben die meisten Inge-
nieurbiiros einen Gemeinkostenfaktor von 2,36 bis 2,86 [vgl. Ingenieurkammer Baden-
Wirttemberg - Info Merkblatt Nr.o75].

2.12.7 Projektstundenanteil

Gibt das Verhadltnis von produktiven Stunden zu unproduktive Stunden an und trifft
eine Aussage zur Produktivitdt des Unternehmens

Projektstunden
Gesamtstunden Biiro

Projektstundenanteil =

Uber das gesamte Biiro sollte der durchschnittliche Projektstundenanteil bei ca.70-80 %
liegen, wobei mit steigendem Projektstundenanteil auch die Wirtschaftlichkeit im Biiro
zunimmt. Der Maximalwert diirfte aufgrund von Urlaub, Krankheit und sonstigen Bii-
rostunden bei ungefdhr 85 % liegen.

Dabei variieren die Projektstundenanteile der einzelnen Verantwortungsebenen im
Biiro entsprechend:

Projektmitarbeiter ca. 80-90 %
Leitender Angestellter ca. 70-80%
Geschaftsfiihrung von 0-70%

Bei den Projektstundenanteilen der Geschaftsfiihrung gibt es aufgrund der Unterneh-
mensstruktur erhebliche Unterschiede. So wird bei sehr kleinen Unternehmen der Ge-
schéftsfiihrer noch sehr stark operativ mit tétig sein, wahrend sich bei gréf3eren Un-
ternehmen der Anteil entsprechend der Unternehmensgrofie und Arbeitsorganisation
reduzieren wird.

2.12.8 Verhaltnis Fremdhonorar/Eigenhonorar

Das Verhiltnis von Fremdhonorar zu Eigenhonorar gibt an, welcher Umsatz im Unter-
nehmen mit Fremdhonorar (durch Subunternehmer) im Vergleich zur Eigenleistung
gemacht wird:

Fremdhonorar
Eigenhonorar x 100 (in %)

Fremdhonorarquote =
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Eine Quote von bis zu 20 % ist durchaus angemessen, nattirlich immer abhangig von
den zu erbringenden Leistungen. Handelt es sich beispielsweise um ein kleineres Biiro,
welches bestimmte Kompetenzen nur mit Nachunternehmen anbieten kann, so muss
untersucht werden, welchen Gewinnanteil das Biiro an den vergebenen Fremdhonora-
ren verdient. Dies sollten mind. 5 %, eher 10 % der Honorarsumme ausmachen, da der
Akquisitions- und Koordinationsaufwand sowie das mogliche Ausfallrisiko etc. beim
eigenen Biiro liegt.

Bei Biiros, welche als Generalplaner auftreten, allerdings nicht alle Leitungen im eigenen
Unternehmen abbilden (kdnnen oder wollen), kann die Fremdhonorarquote durchaus
auf bis zu 50 % steigen. Allerdings muss man dabei beachten, dass der Koordinationsauf-
wand und auch das Risiko bei einer erhéhten Fremdhonorarquote erheblich ansteigen.

2.12.9 Durchschnittliche Projektgrofde

Die durchschnittliche Projektgrofie in Bezug auf die Honorare ergibt sich aus der Summe
der Honorare aller aktuellen Projekte pro Jahr (kann aus der Liste »Rechnungsstellungs-
planung«iibernommen werden) dividiert durch die Summe der laufenden Projekte.

Summe Honorare Projekte

Durchschnittliche Projektgrofie =
urehschinitiiche Frojektgroi-e Laufende Projekte

Erwirtschaftet ein Unternehmen seinen Umsatz eher mit zahlreichen Kleinauftragen,
so muss der Umsatz pro Projektbearbeiter durch den hoheren Aufwand entsprechend
reduziert werden. Hier liegt man dann bei ca. ca.100 000 € bis 110 000 € pro MA.

Bei einer kleineren bis mittleren Projekt- bzw. Honorargrofie sollte der Umsatz pro Pro-
jektbearbeiter bei ca.110 000 € bis 130 000 € liegen.

Bei einer mittleren bis grofSeren Projekt- bzw. Honorargrof3e sollte der Umsatz pro Pro-
jektbearbeiter bei ca.130 000 € bis 150 000 € liegen.

2.12.10 Umsatz pro Auftraggeber

Darstellung der Top 5 oder Top 10 Auftraggeber, bewertet nach Auftragseingangen und
Auftragshohe tiber einen bestimmten Zeitraum.

Aus dem Controlling-System sollte man sich von Zeit zu Zeit die umsatzstarksten Auf-
traggeber darstellen lassen. Dies macht zum einen deutlich, wer die Key-Account-Kun-
den des Unternehmens sind, zum anderen sieht man wie abhdngig man von diesen
Kunden ist. Legt man tiber die Kundenstruktur des Unternehmens eine Untersuchung
iiber eine ABC-Analyse, so wird man feststellen, dass oftmals ein relativ geringer An-
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teil an Kunden einen sehr hohen Anteil zum gesamten Unternehmensumsatz beitragt.
Optimal ist hier eine gleichmaf$ige Verteilung der Umsatze auf mehrere Auftraggeber,
um von einzelnen Kunden sowie auch gegentiiber Marktschwankungen unabhéngig
und nicht zu anfillig zu sein.

Ein breites Kundenspektrum macht das eigene Unternehmen auch gegentiber Kon-
junkturschwankungen bestimmter Brachen unabhéngiger. So sollten, wenn maoglich,
Auftrdage sowohl auf 6ffentliche Auftraggeber sowie Industrie oder private Kunden aus-
gelegt werden.

2.13 Berichtswesen

Im Zuge eines ordentlichen Projekt- und Unternehmenscontrollings ist auch die Infor-
mationsweitergabe in Form eines strukturierten Berichtswesens unabdingbar.

Hierbei unterscheidet man zweckmaéfig zwischen der Berichterstattung auf Projektebe-
ne und auf Unternehmensebene.

2.13.1 Monatsbericht

Der Monatsbericht ist von den Projektleitern/Bereichsleitern an die Geschaftsfiihrung
zu dokumentieren. Er sollte spatestens Ende der ersten Woche des folgenden Monats er-
stellt und weitergeleitet werden. Die Ergebnisse sind idealerweise in einem monatlichen
Abstimmungsgesprach zwischen Bereichsleitung und Geschaftsfiihrung abzustimmen.

In einem Monatsbericht sollten zwingend folgende Informationen enthalten sein:

Projektbetrachtung der laufenden Projekte
Kostensituation
Rechnungsstellungsplanung
Kapazitdtsbetrachtung

Darstellung Risikoprojekte

Durch die monatlichen Abstimmungsgesprache ist sichergestellt, dass ein regelma-
Riger Austausch zwischen Projektleitung und Geschaftsfiihrung stattfindet. In diesen
Terminen sollten vorwiegend Abweichungen oder Probleme in Projekten thematisiert
werden, um friihzeitig dementsprechende Gegenmafinahmen zu entwickeln und ein-
leiten zu konnen.
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2.13.2 Quartalsbericht

Der Quartalsbericht ist von der Geschaftsfiihrung zu erstellen und an die Gesellschafter
des Unternehmens weiterzuleiten. Dieser sollte spatestens 2 bis 3 Wochen nach Quar-
talsende den Gesellschaftern vorliegen.

In einem Quartalsbericht sollten zwingend folgende Informationen enthalten sein:

Wichtigste Kennzahlen
Entwicklung Gemeinkostenfaktor
Entwicklung Projektstundenanteil
Umsatzrendite pro Quartal

Sollwert Gesamtumsatz pro Jahr
Sollwert Eigenumsatz pro Jahr
Bilanz-Gewinnprognose pro Jahr

Fremdumsatze pro Jahr

Liquiditatstibersicht
Kontostand
Kostenentwicklung/-prognose

Rechnungsstellung IST
Rechnungsstellung SOLL
Rechnungsstellungsprognosen

Auftragseingdnge pro Quartal

Auftragstiberhang aus Vorjahr sowie die folgenden Jahre
Angebote/Auftragseingang erwartet
Akquisitionspotenzial

Ubersicht Debitoren grofier 9o Tage (Zahlungsziel)

Mitarbeiterentwicklung
Schadensfille
Risikoprojekte

Die einzelnen Zahlen fiir die Erstellung der Berichte sollten systematisiert aus der un-
ternehmensinternen Controlling-Software sowie von der Buchhaltung zur Verfiigung
gestellt werden. Damit hadlt sich der Aufwand fiir das monatliche bzw. quartalsweise
Berichtswesen in einem entsprechenden Rahmen und die jeweiligen Personen sind mit
geringem Aufwand auf einem aktuellen Informationsstand.

Durch die zeitnahe Berichterstattung konnen Abweichungen friihzeitig erkannt und
gegengesteuert werden. Somit ist eine kontinuierliche positive Entwicklung des Unter-
nehmens gewdhrleistet.
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3.1 Rechtliche Gesellschaftsformen

Die Wahl der Rechtsform ist neben der juristischen Ausgestaltung vornehmlich auch
ein betriebswirtschaftlicher Entscheidungsprozess, da sie sich u.a. mit der Kapitalbe-
schaffung, der Haftung und der steuerlichen Behandlung des Unternehmens befasst.
Da Kapitalgesellschaften stets auch der Kérperschaftssteuer unterliegen und daher ent-
sprechend besteuert werden, ist das unternehmensinterne Finanzmanagement bei der
Wahl der Gesellschaftsform zusdtzlich zu beachten.

Die rechtliche Gesellschaftsform zahlt damit zu den langfristig wirksamen Entschei-
dungen, welche nicht nur bei der Griindung eines Unternehmens, sondern auch bei der
Veranderung unternehmensrelevanter Faktoren stets verifiziert werden sollte.

Bei kleineren bis mittleren Unternehmensgrofien tiberwiegen bei Ingenieur- und Pla-
nungsbiiros die Firmierung in einer Einzelpersonengesellschaft oder einer GbR mit je-
weils personlich haftenden Gesellschaftern sowie die Gesellschaftsform der GmbH. Laut
einer IFB-Studie [siehe IFB-Studie, 2015] firmieren 46,9 % der deutschen Ingenieur- und
Architekturbiiros als Einzelunternehmen, 11,4 % als Gesellschaft biirgerlichen Rechts,
6,4 % als Partnerschaftsgesellschaft und 30,6 % als Gesellschaft mit beschrankter Haftung
(GmbH). Die restlichen 4,7 % sind auf weitere Formen der Kapitalgesellschaften verteilt.

Nachfolgend sind die hdufigsten Formen der Zusammenarbeit sowie Gesellschaftsfor-
men von Ingenieur- und Planungsbiiros dargestellt.

3.1.1 Zusammenarbeit ohne rechtliche Gesellschaftsform

Kooperation/Netzwerk

Eine Kooperation bzw. loser Zusammenschluss mehrerer Einzelunternehmer bzw. meh-
rerer Biiros oder Gesellschaften bietet sich aus marktstrategischen Griinden an. Dabei
handelt es sich um ein gemeinsames Auftreten der einzelnen Unternehmen nach au-
3en ohne eine feste Gesellschaftsform. Hiermit kann z.B. eine effektivere Marktpositi-
onierung erreicht werden und auch im Auflenauftritt kann eine entsprechende Grofie
demonstriert werden. Dies kann beispielsweise durch eine gemeinsame Homepage,
einheitliche Flyer und Imagebroschiiren oder Werbung umgesetzt werden.

Kooperationen und Netzwerke fiihren zu keiner eigenen Personengesellschaft und somit
auch zu keiner gesamtschuldnerischen Haftung. Jeder der Akteure handelt in eigenem
Namen und auf eigene Rechnung, Vertrage werden jeweils im Namen der einzelnen
Biiros abgeschlossen.

Kooperationen und Netzwerke bieten sich vornehmlich fiir kleinere Biiros an, welche
sich auch um grofiere Projekte bewerben wollen. Des Weiteren kann tiber Kooperationen
ein strategisches Netzwerk zu mdéglichen Partnern mit ergdnzendem Leistungsportfo-
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lio gebildet werden. Somit muss das eigene Unternehmen nicht Leistungen vorhalten,
welche nur selten oder explizit bei speziellen Projekten bendtigt werden.

Vorteile durch Netzwerke konnen sich sowohl in fachlicher Hinsicht durch die Erwei-
terung des Angebotsportfolios wie auch aus ortlicher Sicht durch die Erweiterung des
Wirkungskreises ergeben.

Subunternehmer

Im Zuge von Kooperationen und Netzwerken werden oftmals Subunternehmer zur
Abdeckung von fachlichen Themen oder von Kapazitatsspitzen eingesetzt. Das Problem,
welches sich hieraus ergibt, liegt oftmals bei einem gemeinsamen Auftritt nach Aufien
auf Visitenkarten, Briefbogen, Imagebroschiiren, Flyer oder Homepage.

Da dieses Problem in der Regel neben Netzwerken und Kooperationen auch bei Subun-
ternehmern auftritt, sollte man sich im Vertragsfalle Gedanken zum weiteren Vorgehen
machen, wie man bei der Benennung von Angestellten und freien Mitarbeitern auf
Briefbogen etc. umgeht.

Beim Einsatz von Subunternehmern im eigenen Unternehmen sollte man in jedem
Fall das Ausfallrisiko und den erhohten Koordinationsaufwand in die Vertrags- und
Honorarfestlegung mit einfliefen lassen.

Bei Subunternehmern besteht kein direktes Vertragsverhdltnis mit Bauherrn bzw. dem
Auftraggeber, sondern nur mit dem eigenen Unternehmen. Ein Regress ist daher nur
im Innenverhaltnis moglich.

Subunternehmer bieten sich neben Kooperationen und Netzwerken fiir kleinere und
mittlere Blirogrofien an, welche eigene Kapazitdten fiir spezielle Leistungsbereiche nicht
vorhalten kénnen oder wollen. Dariiber hinaus konnen dadurch auftretende Kapazi-
tdtsspitzen abgedeckt werden. Gemaf} der IFB-Studie [IFB-Studie, 2015] bedienen sich
51,6 % aller deutschen Ingenieur- und Architekturbiiros keinerlei freier Mitarbeiter,
wahrend 22,9 % mindestens einen freien Mitarbeiter beschaftigt haben und der Rest
der Biiros regelmaflig zwei oder mehr freie Mitarbeiter einsetzen.

Buirogemeinschaft

Bei einer Biirogemeinschaft handelt es sich um mehrere Selbststandige bzw. Einzelun-
ternehmer, welche sich zu einer »Biirogemeinschaft« zusammenschlief}en, um Kosten
zu reduzieren. Dies wird in der Regel tiber das gemeinsame Anmieten von Biiroraumen
mit Ausstattung, Personal im Sekretariats- und Assistenzbereich etc. erreicht.

Bei einer Biirogemeinschaft handelt es sich um eine reine »Innengesellschafte, jeder
arbeitet im Auflenverhéltnis gegeniiber dem Auftraggeber in eigenem Namen und auf
eigene Rechnung mit eigener Berufshaftpflichtversicherung.
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Zu beachten ist bei diesen Zusammenschliissen die Rechtsscheinhaftung, d.h. die »un-
gewollte« gesamtschuldnerische Haftung entsprechend einer GbR, indem in der Au-
Renwirkung der Eindruck entsteht, es handle sich bei der Biirogemeinschaft um eine
GDbR-Gesellschaft.

Hierbei entsteht oftmals dasselbe Problem analog zu Kooperationen bei einem gemein-
samen Auftritt nach Auflen auf Visitenkarten, Briefbogen, Imagebroschiiren, Flyer,
Homepage oder Benennung von Angestellten und freien Mitarbeitern auf Briefbdgen etc.

3.1.2 Ubliche Gesellschaftsformen

Gesellschaft buirgerlichen Rechts (GbR)

Bei der Gesellschaft biirgerlichen Rechts handelt es sich um die einfachste Gesellschafts-
form, eine sog. Personengesellschaft. Bei der Griindung der Gesellschaft ist kein Ge-
sellschaftsvertrag erforderlich, allerdings empfehlenswert. Sie entsteht ohne spezielle
Eintragung ins Handelsregister.

Dartiber hinaus ist kein Mindestkapital bzw. Stammkapital erforderlich, ebenso keine
Bilanzierung, da nur eine Gewinn- und Verlustrechnung benétigt wird.

Allerdings besteht eine unbeschrankte personliche und gesamtschuldnerische Haftung
aller Gesellschafter gegentiber dem Auftraggeber.

Partnergesellschaft (PartG)

Die Partnergesellschaft wird analog zur GbR eingestuft, allerdings ist sie ausschlie8lich
eine Gesellschaft, welche nur von Freiberuflern bei freiberuflicher Tatigkeit gegriindet
werden kann. Es ist im Gegensatz zur GbR ein Gesellschaftsvertrag erforderlich, sowie
die Eintragung ins Partnerschaftsregister.

Aus haftungstechnischer Sicht besteht eine »relativierte« gesamtschuldnerische Haftung
(sog. Haftungskonzentration), eine Haftungsbeschrankung der Héhe nach ist allerdings
innerhalb der AGB mdglich.

Die Partnerschaftsgesellschaft bietet sich fiir Freiberufler an, fiir welche der Aufwand
einer GmbH in Bezug auf Kapitaleinlage, Bilanzierung oder steuerliche Regeln etc. als
nicht sinnvoll erscheint.

Partnergesellschaft mit beschrankter Berufshaftung (PartGmbH)

Bei der Partnergesellschaft mit beschrankter Berufshaftung handelt es sich um eine
Partnergesellschaft, allerdings ergdnzt um eine »automatische« Haftungsbeschrankung
auf das Gesellschaftsvermogen bei Berufsfehlern, sofern eine durch Gesetz begriindete
Berufshaftpflichtversicherung besteht.
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Die PartGmbH stellt als Personengesellschaft eine haftungsrechtliche Alternative zur
aufwdndigeren GmbH oder haftungsbeschrankten Unternehmergesellschaft dar und
ist seit dem Jahr 2013 fiir Architekten und Ingenieure moglich.

Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

Bei der Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH) handelt es sich um eine juris-
tische Person mit beschrankter Haftung, welche anders als bei Personengesellschaften
auch als eine »Ein-Personen-Gesellschaft« mdoglich ist. Es ist ein Mindeststammkapital
von 25000 € erforderlich und es wird ein notarieller Gesellschaftsvertrag mit Eintragung
ins Handelsregister gefordert.

Weitere Pflichten im Zusammenhang mit der Griindung einer GmbH ist die Bilanzie-
rungspflicht, Gewerbesteuerpflicht sowie die Pflichtmitgliedschaft bei der THK.

Die Haftung der GmbH ist auf das Gesellschaftsvermodgen beschrankt, allerdings kann
bei grober Fahrlassigkeit oder Insolvenzverschleppung in Einzelfdllen tiber die «Ge-
schaftsfiihrerhaftung«auch der Durchgriff auf das Privatvermégen der Geschiftsfiihrung
erfolgen.

Die GmbH stellt unter den Kapitalgesellschaften die am hdufigsten gewdhlte Rechtsform
fiir Ingenieur- und Planungsbiiros dar.

Unternehmergesellschaft (UG haftungsbeschrankt)

Die neue haftungsbeschrankte Unternehmergesellschaft (UG haftungsbeschrankt) ist
eine Sondervariante der GmbH. Die Unternehmergesellschaft stellt keine eigene Ge-
sellschaftsform neben der GmbH dar, sondern ist als besondere Einstiegsvariante im
Rahmen der GmbH ausgestaltet.

Das Mindeststammkapital der UG betragt einen Euro, deshalb wird sie auch umgangs-
sprachlich als Mini-GmbH oder 1-Euro-GmbH bezeichnet.

Fiir die Haftungsbeschrankung ist als Gegenpart allerdings erforderlich, dass aufgrund
des reduzierten Stammbkapitals Riicklagen im Unternehmen zur Absicherung gebildet
werden. Gesetzlich ist daher vorgeschrieben, dass mindestens 25 % des Jahresgewinns
als Eigenkapitalriicklage zurtickgelegt werden miissen. Diese laufende Erhohung des
Eigenkapitals soll die Gldubiger aufgrund der im Ubrigen bestehenden Haftungsbe-
schrankung auf das Gesellschaftsvermdgen entsprechend absichern.

Aufgrund der dhnlichen Rahmenbedingungen wird die Unternehmergesellschaft auch als
deutsche Antwort auf die englische Limited betrachtet. Grund hierfiir sind die niedrigen
Einstiegshiirden und Griindungskosten, die dennoch eine gewisse Haftungsbegrenzung
ermoglichen. Das macht die UG besonders fiir Existenzgriinder interessant, die nicht auf
eine ausldndische Gesellschaftsform zurtickgreifen mochten und denen die (ebenfalls
reformierte) GmbH immer noch zu aufwandig erscheint. Allerdings hat die UG durch ihre
Haftungsbeschrankung (noch) ein Problem der »Marktakzeptanz« gegentiber der GmbH.
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3.2 Kooperationen

Neben dem internen (oft zeitaufwandigen und kostenintensiven) Aufbau von eigenem
Know-how bietet sich einem Unternehmen auch die Moglichkeit, sich durch Kooperati-
onen der erforderlichen externen Kapazitdten zu bedienen. Dies ist zweckmaf3ig, wenn
z.B. der Aufbau von Know-how im eigenen Unternehmen mit einem unverhaltnismaf3ig
hohen wirtschaftlichen oder zeitlichen Aufwand verbunden wére oder Leistungen nur
unregelmafiig benotigt werden. Fiihren diese Leistungen nicht zu einer kontinuierlichen
Auslastung zumindest eines Mitarbeiters im Biiro so muss dieser Mitarbeiter durch alter-
native Beschdftigungsfelder ausgelastet werden. Dartiiber hinaus erfordern die meisten
Leistungsbereiche auch eine permanente Fortbildung, um auf dem neuesten Stand der
Technik zu bleiben. Weiterhin ist das Ausfallrisiko der verantwortlichen Mitarbeiter
noch in die Betrachtungen mit einzubeziehen. Dies alles fiihrt dazu, dass eine Koope-
ration mit einem spezialisierten Biiro wirtschaftlicher sein kann, als die Kapazitdten im
eigenen Biiro vorzuhalten.

Kooperationen mit anderen Unternehmen eréffnen hierbei auch die Mdéglichkeit, eine
angestrebte Markterschliefiung in bestimmten Bereichen im Verbund mit anderen Un-
ternehmen ressourcenoptimal zu realisieren, wobei die komplementdren Kernkompe-
tenzen der einzelnen Unternehmen entsprechend verkniipft werden und sich damit
ergdnzen sollten. Die vorhandenen Ressourcen der Kooperationspartner kénnen dabei
auch dazu genutzt werden, um die hohen Anfangsaufwendungen beim Aufbau der
entsprechenden Fachkompetenzen im eigenen Unternehmen zu vermeiden.

Durch die Biindelung unterschiedlicher Kompetenzen in interdisziplinaren Netzwerken
und Kooperationen wird eine umfassende integrale Planung ermoglicht. Die Vernetzung
in interdisziplindren Teams in Kombination mit der Konzentration auf die Kernkompe-
tenzen kann dabei ein chancenreiches Leistungsprofil im Markt darstellen.

Allerdings kann eine Kooperation mit externen Partnern zu einer zusétzlichen Schnitt-
stellenproblematik fiihren. Des Weiteren ist das Know-how des Kooperationspartners
nicht im eigenen Unternehmen vorhanden, dies fiihrt zu einer gewissen Abhdngigkeit
und somit auch zu einem Risiko.

Die Auswahl geeigneter Kooperationspartner sollte daher sehr gewissenhaft nach festge-
legten Gesichtspunkten erfolgen. Dies kann tiber eine Nutzwertanalyse zur Bewertung
und Auswahl von Kooperationspartnern erfolgen.

Die nachfolgenden Eignungskriterien zur Auswahl von Kooperationspartnern und Nach-
unternehmern konnen tiber eine Matrix entsprechend den Auswahlkriterien bewertet
und gewichtet werden:

Nachweis tiber die berufliche Befahigung der Fiihrungskrafte des Unternehmens
Kommunikationsfahigkeit, Kooperationsbereitschaft, Durchsetzungsvermogen des
Projektleiters gemdf3 Referenzauskiinften

Technische Leitung, kurzfristige Verftigbarkeit des Personals
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Beschaftigte der letzten 3 Jahre im Unternehmen

Erbrachte Leistungen des Unternehmens der letzten 3 Jahre (wesentliche allgemeine
Leistungen/wesentliche projektbezogene Leistungen)

Umsatz des Unternehmens in den letzten 3 Jahren

Nachweis zur Gewdhrleistung der Arbeitsqualitét

Nachweis zur Gewadhrleistung der Kostensicherheit

Nachweis zur Gewdhrleistung der Terminsicherheit

Nachweis der Erfahrung im Zusammenwirken mit Genehmigungsbehorden
EDV-Ausstattung, Hard- und Software

Hohe bzw. Gestaltung des Honorars

33

Unternehmensstrukturen

Um eine ideale Personal- und Verantwortungsstruktur in einem Ingenieur- oder Pla-
nungsbiiro abbilden zu konnen, miissen zundchst die einzelnen Akteure entsprechend
ihren Qualifizierungen im Unternehmen dargestellt werden.

Bei kleineren bis mittleren Biiros konnen die Verantwortungsstufen in der Regel in drei
Ebenen aufgeteilt werden:

1. Ebene

2.Ebene

3. Ebene

Unternehmensfithrung
Die einzelnen Verantwortungsstufen in der 1. Ebene beinhalten folgende
Personen:

Geschaftsfiihrer (GF)
Stellvertretender Geschaftsfiihrer (Stlv. GF)
evtl. einzelne Prokuristen oder Bereichsleiter (BL)

Projektabwicklung
Die einzelnen Verantwortungsstufen in der 2. Ebene beinhalten folgende
Personen:

Prokuristen bzw. Bereichsleiter (BL)
Projektleiter (PL)
Sachbearbeiter (SB)

Assistenz
Die einzelnen Verantwortungsstufen in der 3. Ebene beinhalten folgende
Personen:

Sekretariat
Verwaltung
EDV
Praktikanten
Studenten
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Im Anschluss an die Aufteilung in Ebenen nach Verantwortungsstufen folgt die Darstel-
lung idealer Personal- und Verantwortungsstrukturen in Unternehmen verschiedener
Grofie:

3.3.1 Unternehmen mit einem Umsatz von ca.1 Mio. €

Kleines Unternehmen mit kleinen bis mittleren Projektgrofien.
Umsatz pro Mitarbeiter ca.110 000 Euro.
Daraus ergibt sich eine Anzahl der Mitarbeiter nach Idealstruktur von ca.10 Personen.

Aufgeteilt nach Verantwortungsstufen in die verschiedenen Ebenen ergibt sich als ideale
Soll-Struktur folgende Zusammensetzung:

Unternehmensfiihrung
1 Geschaftsfiihrer
1 Stellvertreter (Bereichsleiter oder Prokurist) - ergibt 2 Personen

Projektabwicklung
3 Projektleiter
3 Sachbearbeiter - ergibt 6 Personen

Assistenz
1,5 Sekretariat bzw. Assistenz
0,5 EDV-Mitarbeiter (anteilig), Praktikanten, Studenten - ergibt 2 Personen

Daraus ergibt sich eine Gesamtzahl von 10 Personen.

Die Struktur des Unternehmens ldsst sich folgendermafien darstellen:

‘ 1 Geschaftsfiihrer ‘

1. Ebene: Unternehmensfithrung ‘ 1 BL / Prokurist ‘

‘ 3 Projektleiter ‘

2. Ebene: Projektabwicklung ‘ 3 Sachbearbeiter ‘

3. Ebene: Assistenz ‘ 1,5 Sekretariat bzw. Assistenz / 0,5 EDV / Praktikanten, Studenten ‘

Abb. 3.1 - Unternehmensstruktur Umsatz 1 Mio.
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3.3.2 Unternehmen mit einem Umsatz von ca.2,5 Mio. €

Kleines bis mittleres Unternehmen mit mittleren Projektgrofien.
Umsatz pro Mitarbeiter ca.125 000 Euro.
Daraus ergibt sich eine Anzahl der Mitarbeiter nach Idealstruktur von ca.20 Personen.

Aufgeteilt nach Verantwortungsstufen in die verschiedenen Ebenen ergibt sich als ideale
Soll-Struktur folgende Zusammensetzung:

Unternehmensfiihrung
2 Geschaftsfiihrer - ergibt 2 Personen

Projektabwicklung

1 Prokurist oder Bereichsleiter

4 Projektleiter

9 Sachbearbeiter — ergibt 14 Personen

Assistenz
3 Sekretariat bzw. Assistenz
1 EDV-Mitarbeiter, Praktikanten und Studenten - ergibt 4 Personen

Daraus ergibt sich eine Gesamtzahl von 20 Personen.

Die Struktur des Unternehmens lasst sich folgendermaf3en darstellen:

1. Ebene: Unternehmensfiihrung ‘ 2 Geschiftsfithrer ‘

‘ 1 BL/ Prokurist ‘

‘ 4 Projektleiter ‘

2. Ebene: Projektabwicklung ‘ 9 Sachbearbeiter ‘

3. Ebene: Assistenz ‘ 3 Sekretariat / Assistenz / 1 EDV / Praktikanten, Studenten ‘

Abb. 3.2 - Unternehmensstruktur Umsatz 2,5 Mio.
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3.3.3 Unternehmen mit einem Umsatz von ca.5 Mio. €

Mittleres Unternehmen mit mittleren bis grofden Projektgrofien.
Umsatz pro Mitarbeiter ca.125 000 Euro.
Daraus ergibt sich eine Anzahl der Mitarbeiter nach Idealstruktur von ca.40 Personen.

Aufgeteilt nach Verantwortungsstufen in die verschiedenen Ebenen ergibt sich als ideale
Soll-Struktur folgende Zusammensetzung:

Unternehmensfiihrung
3 Geschaftsfiihrer - ergibt 3 Personen

Projektabwicklung

4 Prokurist oder Bereichsleiter

8 Projektleiter

18 Sachbearbeiter - ergibt 30 Personen

Assistenz

5 Sekretariat bzw. Assistenz

1 EDV-Mitarbeiter

1 Verwaltung, Praktikanten, Studenten - ergibt 7 Personen

Daraus ergibt sich eine Gesamtzahl von 40 Personen.

Die Struktur des Unternehmens lasst sich folgendermafien darstellen:

1. Ebene: Unternehmensfiihrung ‘ 3 Geschaftsfiihrer ‘

‘ 4 BL / Prokurist ‘

‘ 8 Projektleiter ‘

2. Ebene: Projektabwicklung ‘ 18 Sachbearbeiter ‘

5 Sekretariat bzw. Assistenz / 1 EDV / 1 Verwaltung /
3. Ebene: Assistenz Praktikanten, Studenten

Abb. 3.3 - Unternehmensstruktur Umsatz 5 Mio.

Zu der passenden Anzahl und Zusammensetzung der Mitarbeiter kommt man tber die
Kennzahlen aus der Kapazitdtsplanung.
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Es sollte berticksichtigt werden, dass pro 1,5 -2 Mio. € operativer Unternehmensumsatz
ein Geschiftsfiihrer eingeplant werden muss. Bis zu dieser operativen Umsatzgrofie kann
das Unternehmen noch durch einen Geschaftsfithrer (welcher in der Regel auch noch
operativ tdtig ist) geleitet werden. Dazu sollte in jedem Fall ein Stellvertreter bestimmt
werden. Liegt der operative Umsatz signifikant tiber dieser Kennzahl, sollte ein weiterer
Geschaftsfiihrer oder ein Prokurist eingesetzt werden.

Die Umsadtze pro Mitarbeiter kdnnen aus der Kapazitdtsplanung abgeleitet werden und
geben Aufschluss tiber die richtige Zusammensetzung der Personalstruktur.

3.3.4 Verschiedene Standorte

Wachst ein Unternehmen oder konzentriert sich die Kundenstruktur auf verschiede-
ne Standorte, so konnen Uberlegungen angestellt werden, das Biiro auf verschiedene
Standorte zu erweitern, um die Ndahe zum Kunden auszubauen. Nach einer Studie des
IFB [siehe IFB-Studie, 2015] haben 78,5 % aller deutschen Ingenieur- und Architektur-
biiros nur einen Standort, 11,3 % zwei Standorte und 10,2 % drei oder mehr Standorte.

Um Niederlassungen an weiteren Standorten zu griinden, bietet sich die Einrichtung
eines Projektbiiros auf der Grundlage von gréfieren langlaufenden Projekten an diesem
Standort an. Aus dieser gefestigten Position heraus kdnnen erfahrene Mitarbeiter durch
weitere Akquisitionen stetig weiteres Honorarvolumen und Personal aufbauen.

Neben der Griindung einer Niederlassung aus einem Projektbiiro heraus, konnen Nie-
derlassungen auch durch Mitarbeiter aus den eigenen Reihen gegriindet werden. Sind
in diesem Bereich keine laufenden Projekte und Honorarvolumen vorhanden, muss
ein entsprechend hoheres Kapital zur Griindungsunterstiitzung aufgewendet werden.
Die Griindung einer Niederlassung aus den eigenen Reihen heraus bietet fiir erfahrene
Mitarbeiter eine Karrierechance, Verantwortung bei dem Aufbau und der Leitung eines
Biiros zu tibernehmen und langerfristig auch die Geschéftsfiihrung zu tibernehmen.

3.3.5 Beteiligungen

Neben dem Wachstum aus dem eigenen Unternehmen heraus kann auch Wachstum
durch eine Beteiligung an anderen Unternehmen generiert werden. Hierbei kann es
sich sowohl um strategische Beteiligungen oder auch um Beteiligungen aus fachlichem
Hintergrund handeln.

Eine strategische Beteiligung kann aus Uberlegungen der Netzwerkerweiterung oder der
Moglichkeit der Erweiterung des Kundenkreises erfolgen. Sieht ein Unternehmen durch
eine finanzielle Beteiligung (z.B. Ubernahmen von Geschiftsanteilen) eine Moglichkeit,
mit weiteren potentiellen Kunden in Kontakt zu kommen, so kann sich die Investition
einer Beteiligung langerfristig durchaus rechnen.
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Im Rahmen einer fachlichen Beteiligung an einem Unternehmen wird auf das Know-
how des anderen Unternehmens zugegriffen. Dies dient in der Regel dazu, das eigene
Leistungsportfolio um diese Leistungen auszubauen und zu erweitern. Durch die Be-
teiligung an dem anderen Unternehmen hat man in der Regel auch einen besseren
Zugriff auf die Leistungen und Kapazitdten als im klassischen Vertragsverhaltnis mit
Subunternehmern oder in einer Kooperation.

3.4 Verantwortlichkeiten

Auf der Ebene der Unternehmensfiihrung gibt es in Abhdngigkeit der Unternehmens-
grofie in der Regel verschiedene Verantwortungsstufen. So unterscheidet man ab einer
mittleren Unternehmensgrofie (bei ca.25 bis 50 Mitarbeitern) zwischen zwei Ebenen
der Verantwortlichkeiten in der Unternehmensfiihrung: der Geschaftsfiihrung und der
erweiterten Geschaftsleitung (Prokurist, Bereichsleitung etc.).

Zu den Verantwortungsbereichen der Geschaftsfiihrung gehoren vornehmlich die Be-
reiche Projektbetreuung (allerdings nicht die Projektbearbeitung), Biiroleitung und
Akquisition.

Der Verantwortungsbereich der erweiterten Geschaftsleitung sieht in Teilen vor, Ge-
schdftsfithrungsaufgaben mit zu tibernehmen, in der Personalausbildung mitzuwirken
und vor allem Projekte effektiv und gewinnbringend abzuwickeln.

3.4.1 Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten
Geschaftsfiihrer

Zu den Hauptaufgaben des Geschdftsfiihrers bei mittleren Ingenieur- und Planungsbii-
ros zdhlen hierbei hauptsdchlich folgende Tdtigkeitsbereiche:

Projekte (Projektbetreuung und -iiberwachung)

Projektvorbereitung und -liberwachung (z.B. Teilnahme an Kick-off Meetings grofier
und wichtiger Projekte, Budgetierung der laufenden Projekte)

Vertrdge ausarbeiten, priifen und verhandeln

Kundenzufriedenheit gewéhrleisten (kontinuierlicher Kundenkontakt, Riickfragen
bei Kunden durch den Geschiftsfiihrer)

Risikomanagement etablieren (Risikoerkennung, -vermeidung oder -abwehr)
Gewinn erwirtschaften: Soll-Umsatz mit Eigenleistung, z.B. 15 % Gewinn auf Eigen-
leistung + Subunternehmerzuschlag

VIP-Bauherrentermine wéahrend der Leistungserbringung wahrnehmen
Berichtswesen fiir die Gesellschafter fiihren (liber Monats- oder Quartalsberichte)
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Unternehmensfithrung

Strategie

Neue Leistungen/Leistungsbereiche im Unternehmen entwickeln

Neue Standorte aufbauen

Wachstum generieren (durch Leistungssteigerung oder ortlich)

Entwickeln und Umsetzen der Unternehmensstrategie (bzw. Gesamtstrategie bei
Unternehmensgruppen)

Personal

Mitarbeiterentwicklung fordern und Mafinahmen dazu ergreifen
Gezielte Suche und Einstellung von gutem Personal

Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter umsetzen

Geringe Fluktuation fordern

Regelmdf3ig Mitarbeitergesprache fithren (mind. 1 mal pro Jahr)

Finanzen

Erstellung der Jahresplanung des Unternehmens

Sicherung der Liquiditat (z.B. laufend > 20 % des Jahresumsatzes)

Mitwirken bei der Erstellung des Jahresabschlusses (mit Steuerberater/Wirtschafts-
priifer)

Piinktliche Rechnungsstellung tiberwachen und durchsetzen
Forderungsmanagement im Unternehmen etablieren (z.B. Aufienstdande > 60 Tage:
<10 % der Forderungen)

Projektcontrolling im Unternehmen etablieren und durchsetzen

Akquisition

Vortrdge bei Kunden, Kongressen, Tagungen etc. halten

Auftrdge generieren (Soll-Jahresumsatz akquirieren)
Veroffentlichungen in verschiedenen Fachzeitschriften platzieren
Gewinnung neuer Groftkunden (fiir sicheren Auftragsbestand)
Kundenbeziehungen aufbauen und pflegen

Offentlichkeitsarbeit und Marketing

Berufsbezogene Ehrendmter wahrnehmen

Kundenveranstaltungen organisieren und durchfiihren

Ver6ffentlichungen in der lokalen Presse platzieren

Regelmafliige Teilnahme an regionalen gesellschaftlichen Ereignissen

Macher bzw. Treiber fiir die Erstellung von Projektflyern, Leistungs- und Biirobro-
schtiren

Forschung und Entwicklung

Optimierung der unternehmensinternen Arbeitswerkzeuge
Beitrdge zum unternehmensinternen Wissensmanagement (z.B. tiber Intranet)
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Neue Dienstleistungen entwickeln und im Unternehmen etablieren
Zusammenarbeit mit Hochschulen, ggf. Betreuung von Forschungsvorhaben vor-
antreiben

3.4.2 Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten
Fiihrungsebene

Zu den Hauptaufgaben der Fithrungsebene (erweiterte Geschaftsleitung, Prokurist, Be-
reichsleitung etc.) bei mittleren Ingenieur- und Planungsbiiros zdhlen hierbei haupt-
sachlich folgende Tatigkeitsbereiche:

Projekte (Projektbetreuung und -iiberwachung)

Projektanalyse mit Projektleiter

Projektziele im Vorfeld definieren

Projekte budgetieren und festlegen

Mitarbeiter disponieren, Kapazitdten einplanen

Subunternehmer akquirieren und Vertrage vorbereiten

Kick-off Meetings organisieren und durchfiihren (Anschubhilfe fiir anlaufende Pro-
jekte leisten)

Uberwachung und Einhaltung von Qualitédt, Terminen und Kosten innerhalb der
Projektarbeit

Wichtige Bauherrentermine (Prdsentationen, Entscheidungssitzungen etc.) wahrend
der Leistungserbringung im Projekt wahrnehmen

Kundenzufriedenheit kontrollieren und sicherstellen (durch Gesprache etc.)
Wirtschaftlichen Erfolg fiir das Unternehmen sicherstellen (Soll-Gewinn fiir den
verantworteten Bereich erreichen)

Konsequentes Projektcontrolling durchfiihren (Soll-Ist-Vergleich)
Forderungsmanagement liberwachen (Aufienstdnde im Blick behalten und gegebe-
nenfalls entsprechend reagieren)

Nachtragsmanagement tiberwachen und forcieren, Nachtrdge vorbereiten und mit
Geschéftsfiihrung abstimmen

Ubergeordnete Aufgaben (Delegierbare Aufgaben der Geschiftsleitung)
Akquisition
Gezielte Projektakquisition (z.B. beim Kunden, fiir die man schon einmal gearbeitet
hat oder im laufenden Projekt)
Mitwirken bei der Kaltakquise (mindestens einen neuen Kunden pro Jahr gewinnen,

Teilnahme an Terminen mit der Geschaftsfiihrung)
Vortrdge im Zusammenhang mit Bauherren- oder allgemeinen Fachseminaren halten
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Betreuung fritherer Kunden, auch wahrend der Zeit ohne Projekte (z.B. 2-4 Mal/
Jahr Anruf bzw. Treffen (1 Mal/Jahr). Betreuung der VIP-Kunden muss innerhalb
des Biiros aufgeteilt werden

Mitwirken bei der Erstellung und Verhandlung von Angeboten

Offentlichkeitsarbeit und -entwicklung

Teilnahme an regionalen gesellschaftlichen Ereignissen

Mitgliedschaft in Fachverbanden

Aktive Reprasentanz bei projektbezogenen Feierlichkeiten (Grundsteinlegung, Richt-
fest, Einweihungen, Kundenveranstaltungen)

Verfassen von mindestens einem Fachaufsatz/Jahr, z.B. iiber ein interessantes Projekt
Beitrdge fiir Projektflyer liefern

Beitrdge fiir Leistungsbroschiiren und Biirobroschtiren liefern bzw. inhaltliches Mit-
wirken an entsprechenden Akquisitionsbroschiiren

Personalfiihrung und -entwicklung

Fachliche und soziale Betreuung der Mitarbeiter im eigenen Bereich (flir gute Ar-
beitsatmosphére und Kommunikation innerhalb des Biiros sorgen)

Regelmafiige Teambesprechungen durchfiihren (auch tibergeordnete Informationen
an Teammitglieder weitergeben)

Weiterentwicklung der Mitarbeiter in Zusammenarbeit mit der Geschaftsfiihrung
fordern

Fordermafinahmen fiir wichtige Mitarbeiter (High Potenzials) vorschlagen und um-
setzen

Konfliktmanagement innerhalb betreuter Projekte durchfiihren

Mitwirken bei der Suche und Einstellung neuer Mitarbeiter

Mitarbeiter mit schlechter Leistungsperformance erkennen und abbauen (in Zusam-
menarbeit mit der Geschaftsleitung).

Projektcontrolling und Risikomanagement

Jedes Mitglied der Fiihrungsebene ist in seinem Bereich fiir ein ordnungsgemaéfies
Projektcontrolling verantwortlich. Dartiber hinaus sollte ein Gesamtverantwortlicher
(»primus inter pares«) bestimmt werden.

Mitwirken beim Test und der Implementierung einer geeigneten Projektcontrolling-
Software (liber EDV-Spezialist)

Erstellen einer Jahresplanung fiir den zu leitenden Bereich (nach vorgegebener Kos-
tenstruktur). Vorgabe von Soll-Umsatz der Eigenleistung und Fremdleistungen durch
die Geschdftsfiihrung

Uberwachung der aktuellen, fortlaufenden Dateneingabe in das Projektcontrolling-
System

Projektbezogener und bereichsbezogener Soll-Ist-Vergleich der Arbeitskosten
Projektbezogener und bereichsbezogener Soll-Ist-Vergleich des Gewinns
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Projektbezogener und bereichsbezogener Soll-Ist-Vergleich der offenen Rechnungen
(grofier x % des Auftragsvolumens)

Einleiten von Steuerungsmafinahmen fiir den Fall einer negativen Abweichung des
Ist-Zustandes vom Soll-Zustand

Information der Projektleiter iiber die Ergebnisse der Soll-Ist-Vergleiche

Erstellen eines Monats- oder Quartalsberichtes fiir die Geschaftsleitung, ggf. mit Ver-
besserungsvorschldgen

Werkzeuge

Mitwirken bei der kontinuierlichen Verbesserung der unternehmenseigenen Arbeits-
werkzeuge in technischer, organisatorischer und betriebswirtschaftlicher Hinsicht
Uberwachung der Mitarbeiter und Mitglieder der Fiihrungsebene auf Anwendung
der vorgegebenen Werkzeuge

Wissensmanagement und Projektdokumentation

Alle Mitglieder der Fiihrungsebene sind dazu verpflichtet, Beitrdge von allgemeinem
Interesse fiir das unternehmensinterne Wissensmanagement (z.B. Intranet) zu leisten:

Normen und Richtlinienverzeichnis

Wichtige neue Veroffentlichungen

Neue Produktinnovationen

Auswertung von Fachzeitschriften

Mitwirken bei der internen Weiterbildung

Ubernahme von Fachvortrdgen im Kollegenkreis

Organisation von Fachvortrdgen interner und externer Referenten
Projektdokumentation nach vorgegebenen Muster erstellen bzw. deren Erstellung
veranlassen oder Muster hierfiir noch entwickeln

Organisation

Bereichseigene Aufbauorganisation entwickeln

Uberwachen der organisatorischen Biirostandards auf Einhaltung, wie z.B. Einsatz
der vorgegebenen Software, Schriftverkehr, Tatigkeitsnachweise, Urlaubsregelung etc.
Organisation und Koordination der Jahresbudgetplanung der einzelnen Bereichslei-
ter (als Spezialaufgabe eines Mitglieds der Fiihrungsebene), Zusammenstellen und
Ubergabe an die Geschiftsleitung

EDV (Spezialist mit Sonderaufgabe, z.B. 10 % der Arbeitszeit dafiir freistellen)

Netzwerkpflege durchfiihren (mogl. mit externen EDV-Spezialisten)
Veranlassung von Software-Updates

Einsatz gleicher Hard- und Software an allen Arbeitspldtzen
Mitwirken beim Einkauf EDV-spezifischer Hard- und Software
Auswahl und Priifung neuer, geeigneter Software im Unternehmen
Einweisung in neue Software im Unternehmen
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Uberpriifung auf Einhaltung der biirospezifischen EDV-Standards (Formulare,
Schriftverkehr etc.)

Uberwachung Internetnutzung der Mitarbeiter (wenn dies durch die Geschéftsfiih-
rung reglementiert wird)

Zur Betreuung der EDV im Unternehmen sollte ein jahrliches Budget auf Grundlage der
aktuellen Ausstattung des Unternehmens gebildet werden und die Budgetverantwor-
tung dem EDV-Spezialisten im Unternehmen tibertragen werden. Die nicht verbrauchten
Betrdge werden dabei auf das neue Geschéftsjahr hinweg tibertragen. Das aufgestellte
Budget wird dem EDV-Beauftragten zur Verfiigung gestellt und von diesem eigenver-
antwortlich mit Verwendungsnachweis betreut und jahrlich mit der Geschaftsfiihrung
abgestimmt.

Eine Aufstellung der jahrlichen Investitionen sollte dabei folgende Posten enthalten:

EDV-Hardware (Anzahl PC-Arbeitspldtze mit einer Laufzeit von 4 Jahren)
Betreuungskosten (Server und Clients gesamt)

Software (Updates und Investition pro Jahr geschdtzt)

Mobilgeréte (Austausch alle 2 Jahre zzgl. Zubehor etc.)

Telefonanlage (Betreuung und Hardware bei entsprechendem Zuwachs an Mitar-
beitern)

Sonstige Ausstattung (Fotoapparate, Navigationsgerdte etc. werden pauschal ange-
setzt)

Die oben angegebenen Punkte ergeben einen Gesamtaufwand pro Jahr, welcher als
EDV-Budget angesetzt wird.

3.4.3 GmbH - Geschaftsordnung

Sind mehrere Geschéftsfiihrer im Unternehmen tdtig und teilen sich diese die Verant-
wortung der verschiedenen Aufgabenbereiche untereinander auf, so sollten die Verant-
wortlichkeiten durch eine unternehmensinterne Geschéaftsordnung geregelt werden.
Diese kann z.B. wie folgt aufgebaut sein:

Geschéftsordnung fiir die GmbH-Geschéftsfiithrer der Musterfirma GmbH

§1 Gesamtverantwortung

(1) Die Geschaftsfiihrer fithren die Geschéfte der Gesellschaft nach Mafigabe des Geset-
zes, der GmbH-Satzung und dieser Geschdftsordnung. Die Geschaftsfiihrer verpflichten
sich zu kollegialer Zusammenarbeit.

(2) Ungeachtet der Geschaftsverteilung gemaf3 § 2 sind die Geschéftsfiihrer fiir die Lei-
tung der Gesellschaft gemeinschaftlich verantwortlich und entscheiden in folgenden
Fdllen grundsatzlich gemeinsam:
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in allen Angelegenheiten, die der Zustimmung der Gesellschafterversammlung be-
dirfen

in allen Angelegenheiten, die mehr als einen der in § 2 genannten Geschéftsbereiche
betreffen

in allen Angelegenheiten, in denen ein Geschiftsfiihrer die Entscheidung aller Ge-
schaftsfihrer beantragt

in allen Angelegenheiten, die fiir die Gesellschaft von wesentlicher Bedeutung sind.

§ 2 Geschaftsverteilung

(1) Die Geschdftsbereiche werden unter den Geschéftsfithrern wie folgt aufgeteilt:

Kaufmannischer Bereich Herr Mustermann 1
Technischer Bereich Herr Mustermann 2
Personalwesen gemeinschaftlich
Unternehmensstrategie gemeinschaftlich

Interne Organisation/Strukturen  gemeinschaftlich

(2) Jeder Geschdftsfiithrer hat den ihm {ibertragenen Geschaftsbereich mit der Sorgfalt
eines ordentlichen Kaufmanns eigenverantwortlich zu leiten. Die Regelungen gem. §1
bleiben davon unbertihrt.

(3) Jeder Geschiftsfiihrer erstellt fiir seinen Geschaftsbereich vierteljahrlich einen
schriftlichen Bericht, der tiber die wesentlichen Mafinahmen und Vorgange in seinem
Bereich erschopfend Auskunft gibt, und erteilt dariiber hinaus weitere Auskiinfte, sofern
es von einem Mitgeschaftsfiihrer verlangt wird.

(4) Ein gemeinschaftlich verfasster Quartalsbericht des Unternehmens ist innerhalb von
4 Wochen nach Ablauf eines Quartals samtlichen Gesellschaftern zuzuleiten. Aus diesem
Bericht gehen insbesondere die Umsatz- und Kostenentwicklung, der Auftragsbestand
und die Personalsituation hervor.

(5) Fiir den Fall der Abwesenheit regeln die Geschéftsfiihrer ihre gegenseitigen Vertre-
tungen.

§3 Gemeinsame Beschliisse

(1) Die Geschdftsfiihrer treffen ihre gemeinsamen Entscheidungen in gemeinsamen
Sitzungen, die regelmafliig, mindestens aber alle zwei Wochen, stattfinden.

(2) Die Geschdftsfiihrer sind beschlussfihig, wenn beide Geschaftsfiihrer an der Sit-
zung teilnehmen oder durch einen Mitgeschaftsfiithrer durch Vorlage einer schriftlichen
Vollmacht vertreten werden. Die Geschaftsfiihrer entscheiden mit der Mehrheit ihrer
Stimmen, sofern das Gesetz oder die GmbH-Satzung nicht eine abweichende Mehrheit
vorschreiben.
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§ 4 Zustimmungsbediirftige Beschliisse

Beschlussfassungen der Geschaftsfiihrer tiber folgende Angelegenheiten bedtrfen der
vorherigen Zustimmung der Gesellschafterversammlung:

1. die Aufnahme von Bankkrediten iiber den tiblichen Kredit auf dem laufenden Konto
hinaus

2. die Erteilung von Prokura und Handlungsvollmacht sowie der Widerruf dieser Voll-
machten

3. der Erwerb, die Verdu8erung und die Belastung von Grundstiicken und grundstiicks-

gleichen Rechten

die Ubernahme und Aufgabe von Beteiligungen

die Errichtung oder Auflosung von Zweigniederlassungen

die Veraufierung des Unternehmens im Ganzen

die Ubernahmen von Biirgschaften und Garantien, soweit es sich nicht um berufs-

tibliche handelt.

N o o

Diese Geschaftsordnung ist von den Geschaftsfiihrern und den Gesellschaftern zu un-
terzeichnen.

Die Geschaftsfithrer haben jeweils tiber die durch sie verantworteten Bereiche vier-
teljdhrlich einen schriftlichen Bericht zu verfassen. Dariiber hinaus muss nach jedem
Quartal ein gemeinschaftlich verfasster Quartalsbericht an die Gesellschafter abgegeben
werden.

3.4.4 D&O-Versicherung

Die D&O-Versicherung (Directors-and-Officers-Versicherung, auch Organ- oder Ma-
nager-Haftpflichtversicherung genannt) ist eine Vermogensschadenshaftpflichtver-
sicherung, die von einem Unternehmen fiir seine Organe und leitenden Angestellten
abgeschlossen wird.

Es handelt sich dabei um eine Versicherung zugunsten Dritter, die der Art nach zu
den Berufshaftpflichtversicherungen gezéahlt wird. Der Versicherungsschutz der D&O-
Versicherung bezieht sich jedoch nur auf die Organe und Manager des Unternehmens
und nicht auf das Unternehmen selbst, welches die D&O-Versicherung fiir ihre Organe
und Manager abschliefdt. Diese schiitzt das Privatvermdgen der Unternehmensleiter,
falls ein Organ wegen einer Pflichtverletzung aufgrund gesetzlicher Bestimmung von
der Gesellschaft oder von Dritten in Anspruch genommen wird.

Bestandteile sind hierbei zumeist die gerichtliche und aufdergerichtliche Abwehr un-
berechtigter Anspriiche. Dabei tibernimmt der Versicherer die Kosten fiir die Gerichte,
Anwidlte und Gutachten, sowie gegebenenfalls die Aufwendungen fiir den entstandenen
Schaden.
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Die Versicherung umfasst in der Regel die ehemaligen, gegenwartigen und zukinftigen
Mitglieder des Vorstands, Aufsichtsrats, Verwaltungsrats, Beirats und der Geschaftsfiih-
rung. Weiterhin umfasst der versicherte Personenkreis meist auch die Prokuristen und
leitenden Angestellten des Unternehmens.

Es ist darauf zu achten, dass der Versicherungsschutz bei Abschluss auch samtliche
Tochterunternehmen mit einbezieht, welche wirtschaftlich mit dem Unternehmen ver-
bunden sind.

Die D&O-Versicherung bietet somit in erster Linie der Unternehmensleitung einen zu-
satzlichen Deckungsschutz bei Sorgfaltspflichtverletzungen ohne Vorsatz bzw. wissent-
licher Pflichtverletzung im Innen- oder Aufienverhaltnis und sollte daher in jedem Fall
vom Unternehmen fiir die Geschéftsleitung bzw. die weiteren Organe abgeschlossen
werden.

3.4.5 Handlungsvollmacht

Im Rahmen des Wachstums eines Unternehmens missen Verantwortlichkeiten auf
mehrere Schultern verteilt werden. In diesem Zuge kann einzelnen Mitarbeitern mit
Fiihrungsanspruch beispielsweise eine erweiterte Vollmacht erteilt werden. Dabei bie-
tet sich als Vorstufe zur Prokura zunéchst eine Handlungsvollmacht nach § 54 HGB an.
Diese kann wie folgt aussehen:

Handlungsvollmacht nach § 54 HGB

Herr Mustermann wird mit Wirkung vom (Datum) eine Handlungsvollmacht im Sinne
des § 54 HGB erteilt.

Er zeichnet im Schriftverkehr mit Dritten mit dem Zusatz »i. V.« (in Vollmacht) fiir die
Musterfirma GmbH.

Die Vollmacht (Handlungsvollmacht) ermdchtigt den Mitarbeiter auf alle Geschafte und
Rechtshandlungen, welche der Betrieb seines derartigen Tadtigkeitsbereiches oder die
Vornahme derartiger Geschdfte gew6hnlich mit sich bringt.

Zur Verduf3erung oder Belastung von Grundstiicken, zur Eingehung von Wechsel-ver-
bindlichkeiten, zur Aufnahme von Darlehen, zur Eingehung von Dauerschuld-verhalt-
nissen und Prozessfithrung ist der Mitarbeiter nur berechtigt, wenn ihm eine solche
Befugnis im Einzelfall gesondert schriftlich erteilt wird.

Fiir Geschéfte, Rechtshandlungen, insbesondere fiir die Abgabe von Angeboten, den
Abschluss, die Anderung und Aufhebung von Vertragen jeder Art mit einem Volumen
von mehr als 20 000 € bedarf der Mitarbeiter der Zustimmung seines Vorgesetzten.

Fiir die Freigabe von Zahlungen wird eine Betragsgrenze von 5000 € festgesetzt. Davon
ausgenommen sind von der Geschéftsfithrung schriftlich freigegebene Budgets.
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Weitere Regelungen konnen durch die Geschaftsfiihrung festgelegt werden.
(Datum, Unterschrift)

Im Rahmen dieser Vollmacht wird dem Mitarbeiter mehr Verantwortung iibertragen
und damit zusammenhédngend auch der Handlungsrahmen erweitert. Der Mitarbeiter
hat damit die Moglichkeit, in einem begrenzten Rahmen eigenverantwortliche Unter-
nehmensentscheidungen zu treffen. Dies fiihrt zu einer Entlastung der dartiber liegen-
den Fiihrungsebene und setzt Kapazitaten frei. Des Weiteren wird der bevollmachtigte
Mitarbeiter motiviert mehr Verantwortung im Unternehmen zu tibernehmen.

3.4.6 Prokura

Uber die Handlungsvollmacht hinaus bietet sich bei einem wachsenden Unternehmen
die Vertretung der Geschéftsfiihrung durch entsprechende Mitarbeiter in Form einer
Prokura an.

Nach § 49 HGB ermadchtigt die Prokura zu allen Arten von gerichtlichen und aufderge-
richtlichen Geschéften und Rechtshandlungen, die der Betrieb eines Handelsgewerbes
mit sich bringt. Somit ist der Prokurist im Gegensatz zum Handlungsbevollmachtigten
nicht nur auf die Vornahmen der gewohnlichen Geschéfte beschrankt, sondern kann
dariiber hinaus auch Kreditgeschafte tdtigen, Angestellte einstellen oder entlassen,
Zweigniederlassungen errichten sowie den Geschaftsbereich erweitern etc.

Um die Verantwortlichkeiten des Prokuristen zu beschrdanken, kdnnen im Innenver-
haltnis entsprechende Regelungen mit einer Beschrankung der Verantwortungen auf
bestimmte Bereiche festgelegt werden. Diese kdnnen beispielsweise wie folgt formuliert
werden:

Die Befugnis des Prokuristen umfasst die Vornahme aller Mafinahmen im Rahmen des
gewOhnlichen Geschéftsbetriebs der Gesellschaft in Vertretung des Geschaftsfiihrers.
Zur Vornahme von Rechtsgeschéften, welche tiber den gewohnlichen Geschaftsbetrieb
der Gesellschaft hinausgehen, muss die vorherige Zustimmung des Geschaftsftihrers
eingeholt werden. Dies gilt insbesondere fiir folgende genannten Geschafte:

Investitionsmafinahmen einschlief}lich dem Abschluss von Leasingvertragen mit
einem Wert von mehr als 1000 € im Einzelfall

die Einraumung von Krediten an Kunden

die Aufnahme von Bankkrediten

die Binstellung und Kiindigung von Angestellten und Aushilfskréften, sowie die An-
derung der Vertragsverhdltnisse solcher Angestellter

der Erwerb, die Verdu8erung und die Belastung von Grundstiicken und grundstiicks-
gleichen Rechten

die Ubernahme und Aufgabe von Beteiligungen

die Errichtung oder Auflésung von Zweigniederlassungen

die Verduflerung des Unternehmens im Ganzen
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die Ubernahmen von Biirgschaften und Garantien

die Angebotserstellung tiber 50 000 € Honorarsumme

die Freigabe von Zahlungsforderungen an die Gesellschaft, die einen Betrag von
20000 € netto libersteigen

Neben der Einzelprokura (in der einer einzelnen Person eine Vollmacht erteilt wird,
wodurch sie allein vertretungsberechtigt handeln kann) und der Gesamtprokura (in
der nur zwei oder mehrere Prokuristen zum gemeinschaftlichen Handeln befugt sind),
besteht noch die Moglichkeit einer Niederlassungsprokura bei der Griindung von Zweig-
niederlassungen. Diese Prokura ist beschrankt auf die jeweilige Niederlassung.

Anders als die Handlungsvollmacht wird die Prokura in das Handelsregister eingetragen.

Wie bei allen Vollmachten ist die Unterscheidung zwischen Innen- und Aufienverhaltnis
von grundlegender Bedeutung. Was im Auflenverhaltnis rechtlich mdéglich ware, muss
im Innenverhdltnis nicht zwangsldufig auch erlaubt sein.

3.4.7 Beirat

Je nach Grofie eines Unternehmens bzw. in einer Unternehmensgruppe bietet sich die
Installation eines Beiratsgremiums an. Dieses dient dazu, die Geschaftsfiihrung bei
grundlegenden Entscheidungen zu beraten.

Der Beirat kann durch seine Sicht von aufien eine mégliche Betriebsblindheit der Ge-
schéftsleitung verhindern, neue Wege aufzeigen und das Risiko von Fehlentscheidungen
verringern. Er iibernimmt dabei keine direkten operativen Aufgaben sondern ist nur
beratend tatig.

Durch die Einfiihrung eines Beirats kdnnen strategische Entscheidungen und Entwick-
lungen fiir das Unternehmen hinterfragt und bewertet werden.

Externes Expertenwissen

Kleine und mittlere Ingenieur- und Planungsbiiros verfiigen nicht tiber die Moglich-
keiten wie grofle Konzerne personal- und kostenintensive Stabsstellen in bestimmten
Bereichen aufzubauen. Als Ausgleich dazu kann hier ein Beirat wertvolles Fachwissen
zu bestimmten Themen wie beispielsweise Unternehmensfithrung, Finanzierung, Recht
und Steuern beitragen.

Beiratsmitglieder sollten daher nach Méglichkeit aus unterschiedlichen sachlichen
und beruflichen Richtungen berufen werden, um eine begleitende Beratung in einem
moglichst grofden Spektrum leisten zu konnen. Dies bietet der Geschaftsfiihrung die
Moglichkeit, sich regelmaf3ig mit anderen unternehmerisch denkenden, weitblickenden
und erfahrenen Personlichkeiten auszutauschen.
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Die Anzahl der regelmafligen Sitzungen sollte sich auf einmal pro Geschaéftsjahr be-
schranken und kann in Ausnahmefallen allerdings auch in kurzfristigeren Intervallen
erfolgen. Dazu miissen die Beiratsmitglieder regelméafiig mit den dazu notwendigen
Unternehmensinformationen versorgt werden, um iiber die laufende Geschaftstatigkeit
des Biiros entsprechend umfassend informiert zu sein.

Zusammensetzung und Vergilitung der Beiratsmitglieder

Uber die Zusammensetzung und die Anzahl der Beiratsmitglieder entscheiden in der
Regel die Gesellschafter des Unternehmens. Eine angemessene Zahl an Beirdten flir
Biiros mittlerer Grofie liegt bei 2 bis 3 Mitgliedern.

Die Dauer der Beiratstatigkeit wird in der Regel zundchst auf 3 Jahre ausgelegt, mit einer
turnusmafligen Verlangerungsoption von weiteren 3 Jahren.

Die Beiratstatigkeit sollte auch angemessen vergiitet werden. Hierfiir ist fiir das Honorar
eines einzelnen Beiratsmitgliedes eine Spannweite von 1000 € bis 2000 € pro Sitzung in
Abhangigkeit der Unternehmensgrofe anzusetzen. Uber die konkrete Hohe im Einzelfall
entscheidet die Gesellschafterversammlung des jeweiligen Unternehmens.

3.5 Nachfolgeregelungen

Im Rahmen der Unternehmensorganisation und eines nachhaltigen Unternehmenscon-
trollings sollte auch die Nachfolge in einem Ingenieur- oder Planungsbiiros rechtzeitig
geregelt werden. Dies bietet die Moglichkeit und auch die Notwendigkeit eine langfris-
tige Perspektive fiir das Biiro und nattirlich auch fiir die Mitarbeiter zu gewdhrleisten.
Dartiber hinaus ist eine geregelte Unternehmensnachfolge auch ein Signal an die Kun-
den, als strategisch langfristiger Partner die Geschaftsbeziehungen auszubauen.

3.5.1 Personelle Uberlegungen

Oftmals kommt bei einzelgefiihrten Personengesellschaften eine Nachfolge innerhalb
der Familie in Frage. Hierbei sollte in erster Linie objektiv bewertet werden, ob die Person
fachlich sowie menschlich dafiir in Frage kommt und die Fahigkeiten mitbringt, das
Unternehmen erfolgreich weiter zu leiten. Es sollten bei der Priifung dieselben Kriterien
bei familieninternen Nachfolgern angelegt werden wie bei Personen, die aus dem Un-
ternehmen heraus die Nachfolge antreten wollen. Letztendlich sollte immer im Sinne
des Unternehmens objektiv nach der besten Losung gesucht werden.

Ist eine Nachfolge durch einen oder mehrere leitende Mitarbeiter angedacht, so sollten
diese friihzeitig an die Aufgaben der Unternehmensfiithrung herangefiihrt werden. Im
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Zuge dieses Prozesses konnen dann auch Unternehmensanteile bzw. Gesellschaftsanteile
nach und nach oder als Ganzes abgeben oder verdufiert werden.

Sowohl bei einer Nachfolge innerhalb der Familie wie auch bei Mitarbeitern innerhalb
des Unternehmens sollte man die Unternehmensleitung einige Jahre parallel laufen
lassen und somit einen sanften Ubergang finden. Innerhalb dieser Ubergangszeit kann
der Nachfolger bei bestehenden Kunden eingefiihrt und bekannt gemacht werden. Nach
und nach kénnen dann von der bestehenden Geschaftsfithrung immer mehr Fiihrungs-
aufgaben an den potentiellen Nachfolger tibertragen werden. Nach dem Ubergang an die
neue Geschdftsfiihrung kann der ehemalige Biiroleiter weiterhin beratend unterstiit-
zen, z.B. in Form eines abgeschlossenen Beratervertrages. So kdnnen auch personliche
Kontakte langerfristig noch besser genutzt werden. Eine weitere Moglichkeit fiir den
ehemaligen Biiroleiter oder Unternehmensgriinder bietet die beratende Tatigkeit im
Rahmen eines Beiratsgremiums.

3.5.2  Gesellschaftsrechtliche Uberlegungen

Um einen reibungslosen Ubergang der Unternehmensfiihrung hinzubekommen, sollten
im Zuge der Uberlegungen die Unternehmensstrukturen und die Unternehmensorgani-
sation sowie die rechtliche Gesellschaftsform im Vorfeld entsprechend angepasst werden
um beispielsweise die Moglichkeit zu schaffen Gesellschaftsanteile tibertragen oder
abgeben zu konnen. Hierbei bietet sich fiir kleinere und mittlere Biiros die Gesellschafts-
form der GmbH an, bei grofieren Unternehmen moglicherweise die Aktiengesellschaft.

Im Rahmen des Ubertrags oder des Verkaufs von Gesellschaftsanteilen ist eine realisti-
sche Unternehmensbewertung durchzufiihren (siehe hierzu Kapitel 3.6 »Unternehmens-
bewertung«). Dies kann mit Hilfe des Steuerberaters oder Wirtschaftspriifers geschehen
und bietet die Basis zur Bewertung des Unternehmenswertes. Die verkauften Unter-
nehmensanteile kénnen dann vertraglich geregelt tiber einen bestimmten Zeitraum
mit den jdhrlichen Gesellschafterausschiittungen zurtickbezahlt werden. In der Regel
sollte sich der Zeitrahmen fiir die Riickzahlung der Anteile bei einer regelmafliigen Ge-
winnausschiittung an die Gesellschafter auf ca.5 bis maximal 8 Jahre beschrdnken, in
Abhdngigkeit von der Hohe der Kaufsumme der Anteile und des jahrlichen Unterneh-
mensgewinns.

3.6 Unternehmensbewertung

Die Frage nach dem Unternehmenswert stellt sich beispielsweise bei der Ubergabe des
Unternehmens an einen Nachfolger oder wenn im Zuge der Nachfolgeregelung oder bei
Wachstum des Unternehmens weitere Gesellschafter im Unternehmen aufgenommen
werden.
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3.6 Unternehmensbewertung

Um den Unternehmenswert transparent und objektiv zu bewerten, kann auf standar-
disierte Verfahren zurtickgegriffen werden. Da es hierzu allerdings keine einheitliche
Berechnungsmethode gibt, wird der Wert von Steuerberatern und Wirtschaftspriifern
oftmals nur tiber Faustformeln ermittelt.

Der Wert eines Unternehmens setzt sich in der Regel immer aus einem materiellen
und immateriellen Wert zusammen. Da der Substanzwert eines Ingenieur- oder Pla-
nungsbiiros aufgrund der Dienstleistungsausrichtung in der Regel relativ gering ist (PCs,
Firmen-KFZ, wenn dies nicht geleast wird, Bliroausstattung etc.) geht es vorwiegend um
die Frage des zukiinftigen Ertrages, den das Biiro erwirtschaften wird. Daher sollte die
Bewertung nicht wie bei produzierenden Betrieben (mit einem umfangreichen Maschi-
nenbestand) nach dem Substanzwertverfahren sondern nach der Ertragswertmethode
berechnet werden.

3.6.1 Substanzwertverfahren

Uber das Substanzwertverfahren wird der gegenwartige Verkehrswert aller materiellen
und immateriellen Vermogensgegenstanden abziiglich aller Verbindlichkeiten des Unter-
nehmens festgestellt. Da hierbei allerdings das Unternehmensvermdgen sehr stark im Vor-
dergrund steht, ist es fiir Ingenieur- oder Planungsbiiro nur bedingt geeignet. Um hier zu
vernilinftigen Werten zu kommen, sind entsprechende Berechnungsfaktoren anzusetzen.

Vorteile des Substanzwertverfahrens

Erlaubt Aufschliisse tiber kiinftige notwendige Investitionen eines Unternehmens
Durch hohe Standardisierung ist eine einfache Handhabung moglich
Besonders gut geeignet bei Unternehmensliquidationen

Nachteile des Substanzwertverfahrens

Die immateriellen Vermogenswerte sind sehr schwierig bewertbar

Es ist eine fundierte Kenntnis aller Wiederbeschaffungswerte sowie ein technisches
Verstdndnis erforderlich

Das Unternehmen ist aufgrund der Substanzbetrachtung sehr stark vergangenheits-
orientiert

3.6.2 Ertragswertmethode

Bei einem Ingenieur- oder Planungsbiiro ist sinnvollerweise die Ertragswertmethode
anzusetzen. Hierbei handelt es sich um das Ertragswertverfahren nach IDW-Richtlinien
[vgl. Institut der Wirtschaftspriifer, IDW S1 - Grundsatze zur Durchfiihrung von Unter-
nehmensbewertungen], welches sich etabliert hat, um auch Unternehmenswerte von
Dienstleistungsbranchen abzuschdtzen. Es basiert auf detaillierten Planungen kiinftiger
Ertrage und Zahlungsstrome eines Unternehmens.
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Vorteile der Ertragswertmethode

Sie stellt ein zukunftsorientiertes Bewertungsverfahren tiber Prognosewerte dar
Bietet klare Richtlinien und Standards, die transparent und nachvollziehbar sind
Ist ein allgemein bekanntes und in Fachkreisen anerkanntes Bewertungsverfahren
Die Berechnungsmethoden sind wissenschaftlich fundiert

Nachteile

Es entsteht ein erhohter Prognoseaufwand durch Abschétzung der zukiinftigen Er-
trdge und bei der Beurteilung des Risikoaufschlags

Dabei wird der Biiroertrag mit einem Kapitalisierungsfaktor multipliziert. Dieser be-
rechnet sich iiber den Ertrag dividiert durch einen Basiszins (verdffentlicht durch die
Bundesbank) zzgl. einem Risikoaufschlag:

kiinftiger Ertragstiberschuss x 100
Kapitalisierungszins

Ertragswert =

Der kiinftige Ertragsiiberschuss kann iiber eine Betrachtung der vergangenen Jahre
sowie die Prognosen des Auftrags- und Akquisitionspotenzials (siehe hierzu Kapitel 2.11
»Akquisitionsplanung«) abgeschdtzt werden. Hierbei kann es sich nattirlich nur um
grobe Schétzwerte handeln.

Der Kapitalisierungszins setzt sich aus verschiedenen Faktoren zusammen und wird
wie folgt berechnet, wobei die entsprechenden Zahlen natiirlich unternehmensbedingt
variieren konnen und hier nur Richtwerte darstellen:

Risikoloser Zinssatz fiir Bundesobligationen

(langfristig festverzinsliche Wertpapiere): 3,0%
Immobilitdtszuschlag: 2,5%
Abzug fiir Inflationsschutz: -0,5%

Risikozuschlag (Ingenieur- und Planungsbiiros): ~15,0%

Damit ergibt sich fiir ein Ingenieur- und Planungsbiiro in diesem Fall mit einem Kapi-
talisierungszins von 5 % (fiir langfristig festverzinsliche Wertpapiere) und 15 % Risiko-
zuschlagsfaktor in der Summe ein Kapitalisierungszinssatz von 20 %.

Bei der Ermittlung des Kapitalisierungszinssatzes ist mit einem entsprechenden Risi-
kozuschlagsfaktor zu rechnen, der mafigeblichen Einfluss auf den Unternehmenswert
hat. Die Bestimmung dieses Risikozuschlages wird beeinflusst von unterschiedlichen
Faktoren wie beispielsweise die Entwicklung der zukiinftigen Uberschiisse (Gewinn-
schwankungen), die Finanzierungsstruktur des Unternehmens, die Rechtsform, die
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Unternehmensbranche mit den Wettbewerbsverhaltnissen, die interne Organisations-
struktur, die Unternehmenskultur und die Wiederverkaduflichkeit.

3.6.3 Beispielberechnung

Ingenieurbiiro mit 18 Mitarbeitern (110000 € Umsatz pro MA)
GmbH - Umsatz insgesamt 2,0 Mio. €

Unternehmensgewinn: 15 % von 2,0 Mio. € = 300000 €
(durchschnittliche Werte tiber die letzten Jahre)

Damit ergibt sich bei einem Unternehmen mit einem Umsatz von 2 Mio. und 15 % Um-
satzrendite ein Ertrag von 300000 € (gerechnet nach Steuern).

Der Ertragswert berechnet sich auf 300000 € x 100/20 =1,5 Mio. € und stellt somit einen
Unternehmenswert von 1,5 Mio. € dar.

Bei einer Ausschiittung des gesamten Ertrages von 300000 € pro Jahr ergibt sich nach
Steuern (abziiglich 25 % Kapitalertragssteuer) eine Amortisationszeit von ca. 6,5 Jahren
bei gleichbleibender Ertragslage (realistischer Wert). Der Zeitrahmen fiir die Riickzah-
lung bei gleichbleibender Ertragslage und regelméafligen Gewinnausschiittungen sollte
sich in der Regel auf ca. 5 bis maximal 8 Jahre beschranken. Somit stellt der errechnete
Unternehmenswert von 1,5 Mio. € durchaus einen realistischen Wert dar.

Bei der Einschdtzung eines realistischen Unternehmenswertes ist neben der Betrachtung
der betriebswirtschaftlichen Situation des Biiros (Betrachtung der letzten Jahre tiber
eine Gewichtung der Ertragswerte) auch eine realistische Analyse der Zukunftsaussich-
ten durchzufiihren. Hier spielen neben der monetdren Betrachtung auch die qualitativen
Faktoren mit hinein: Kundenstruktur, Mitarbeiterqualifikation, strukturiertes Vertrags-
wesen, installiertes Controlling, Wettbewerbsbetrachtung und die Akquisitionsleistun-
gen, Geschéftsfelder, in denen das Unternehmen tatig ist.

Die zuvor aufgefiihrten Faktoren miissen bei der Einschédtzung des Unternehmenswertes
mit dem tatsachlich errechneten Wert verglichen und moglicherweise tiber entsprechen-
de Abschlagswerte auf einen realistischen Marktwert angepasst werden.

3.7 Unternehmensleitbild

Jedes Unternehmen basiert auf Grundwerten und folgt bestimmten Grundprinzipien,
nach denen es handelt. Um diese sowohl den Mitarbeitern als auch den Kunden und
der Offentlichkeit zu vermitteln, bietet es sich an, das Selbstverstindnis und die Grund-
prinzipien des eigenen Unternehmens in einem Unternehmensleitbild zu beschreiben.
Es sollte Antworten auf folgende Fragen geben:
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Wofiir steht das Unternehmen?

Das Leitbild beschreibt, welche Werte und welches Selbstverstandnis das Unternehmen
im Umgang mit den Mitarbeitern und den Kunden hat. Hier konnen Ingenieur- und
Planungsbiiros sich durch die meist flachen Hierarchieebenen mit einen offenen und
kollegialen Umgang unter den Kollegen von den Wettbewerbern abgrenzen. Durch die
meist nicht tiberorganisierten, unbtirokratischen Strukturen kleiner und mittlerer Biiros
kann meist auch ein sehr vertrauensvolles Verhaltnis zu den Kunden und somit auch
eine starkere Kundenbindung erreicht werden.

Was wollen wir im Unternehmen erreichen?

Das Leitbild beschreibt das Ziel, das mit dem Unternehmen erreicht werden soll. Meist
ist dies in einem Ingenieur- und Planungsbiiro nicht konkret formuliert und eine lang-
fristige Strategie nicht festgelegt. Daher sollte man sich Gedanken machen, wohin sich
das Unternehmen entwickeln soll. Ist weiteres Wachstum und somit die Chance auf
groflere Auftrage oder eher eine Nischenstrategie in besonderen Spezialdisziplinen an-
gedacht? Hierbei hat die Unternehmensstruktur, das Know-how und die Kunden- und
Projektstruktur mafigeblichen Einfluss auf die Strategieformulierung.

Wie wollen wir es erreichen?

Das Leitbild beschreibt, welche Grundprinzipien im Unternehmen vorherrschen und
wie die Umsetzung einer langfristigen Strategie im Unternehmen geplant ist. Gerade
in kleineren und mittleren Biirogréfien kann die Umsetzung nicht »von oben herab«
angeordnet werden. Es ist wichtig, dass alle Mitarbeiter hinter der Entwicklung des Un-
ternehmens stehen, diese verinnerlicht haben und auch bereit sind, diese umzusetzen.

3.7.1  Ziele eines Leitbilds

Das Leitbild veranschaulicht die Ziele und Werte eines Unternehmens und gibt den Mit-
arbeitern einen Handlungsrahmen vor. Sie bekommen damit eine Vorstellung von der
Unternehmensidentitdt, den Zielen, den Werten und der Strategie des Unternehmens.
Die bewusste Darstellung dieser Punkte motiviert und bindet die Mitarbeiter an das Un-
ternehmen. Sie erfahren dadurch, warum und wie sie ihre Aufgaben bearbeiten sollen.
Die Mitarbeiter sollen durch das Leitbild fiir die Unternehmensziele begeistert werden.

Des Weiteren tragt das Unternehmensleitbild zur positiven Aufiendarstellung bei. Das
Unternehmen kann sich dadurch von den Wettbewerbern abheben, wobei die Zielgrup-
pen Kunden, Geschéftspartner und potenzielle Mitarbeiter sind.

Kunden sollen vom Unternehmen und den Dienstleistungen und damit einer zukiinf-
tigen Zusammenarbeit tiberzeugt werden. Potenzielle neue Mitarbeiter konnen sich ein
Bild von den Unternehmenswerten machen und mit den eigenen Werten abgleichen.
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3.7.2 Auswirkungen des Leitbilds

Die Auswirkungen einer erfolgreichen Einfiihrung des Unternehmensleitbilds sind
nicht zuletzt auch motivierte Mitarbeiter, die gerne im Unternehmen arbeiten und zur
Weiterentwicklung beitragen wollen. Dazu ist es erforderlich, diese bei der Erstellung
des Leitbildes mit einzubeziehen. Dariiber hinaus entstehen mit der Entwicklung des
Leitbildes auch die Grundlagen fiir die Unternehmensziele und Strategien, aus welchen
sich eine klare und unverwechselbare Unternehmensidentitdt herausbilden kann. Als
Leitfaden dient es dazu, Entscheidungshilfen fiir Fiihrungskrafte sowie Hilfestellung in
Konfliktsituationen zu geben.

3.7.3 Bestandteile des Leitbilds

Ein umfassendes Leitbild sollte folgende Kernaussagen beinhalten:

Eine kurze und pragnante Aussage, welche den Kunden und potenziellen Mitar-
beitern die Leistungen und das Selbstverstindnis des Unternehmens verdeutlicht.
Eine Aussage zum Selbstverstandnis des Unternehmens, welche den Kunden und
Mitarbeitern verdeutlicht, wofiir das Unternehmen steht. Hierbei sollte die Einzig-
artigkeit und Unterscheidung des Unternehmens zu den Wettbewerbern im Vorder-
grund stehen.

Die Grundwerte und Grundprinzipien, die etwas tiber den kollegialen Umgang der
Mitarbeiter untereinander aussagen.

3.7.4 Checkliste zu den Leitbildinhalten

Allgemeine Fragen

Von welcher Vision fiihlen wir uns getrieben?

Welche Werte und Grundprinzipien haben wir?

Welchen Zweck verfolgen wir mit unserem Unternehmen?
Welche Kernkompetenzen haben wir in unserem Unternehmen?
Wie gewdhrleisten wir die Qualitdt unserer Arbeitsergebnisse?

Fragen zum Innenverhdltnis

Wie kommunizieren wir untereinander?

Wie motivieren wir uns und unsere Mitarbeiter?

Wie sieht die Zusammenarbeit im Unternehmen aus?
Wie fiihren wir unser Unternehmen?

Wie vereinbaren wir welche Ziele?

Wie tiben wir Kritik?

Wie losen wir Konflikte?

Welcher Leitgedanke leitet uns?
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Fragen zum AufSenverhdltnis

Welches Wachstum streben wir an?

Wie stellen wir unsere Kunden zufrieden?

Wie gehen wir mit Beschwerden um?

Wie verhalten wir uns unseren Mitbewerbern gegeniiber?
Was bedeutet gesellschaftliche Verantwortung fiir uns?
Wie beurteilen uns unsere Kunden?

Wie werden wir in der Offentlichkeit wahrgenommen?

Fragen zur zukiinftigen Entwicklung

Was wollen wir im Innenverhdltnis verdandern?
Was wollen wir im Aufienverhiltnis verdandern?

3.8 Offentlichkeitsarbeit und Marketing

Viele Biiros arbeiten an interessanten Projekten, tragen mit ihrem speziellen Know-how
dazu bei, dass das Projekt erfolgreich abgeschlossen wird, die Resonanz auf die geleistete
Arbeit beim Kunden und den Projektbeteiligten ist durchweg positiv. Das Projekt wird
abgeschlossen und abgerechnet und wie im »Hamsterrad« geht es mit dem nédchsten
Projekt weiter.

»Tue Gutes und rede dariiber«

Ohne die entsprechende Werbung und Offentlichkeitsarbeit sowie ein professionelles
Marketing kommt heute eigentlich kein mittelstandisches Biiro mehr aus. Allerdings
wird diese Erkenntnis oftmals verkannt oder die Mdglichkeiten werden aufgrund von
Zeitmangel oder mangelndem Verstandnis tiber die Notwendigkeit nur unzureichend
umgesetzt.

3.8.1 Homepage

Die Eigenwerbung eines Biiros fangt schon mit der professionellen Darstellung der
Homepage an. Hierbei zeigt sich schon, wie das Biiro in der Auflendarstellung auftritt,
welche Projekte bearbeitet werden und welcher Kundenkreis damit angesprochen wer-
den soll. Dabei sollte man die unternehmenseigene Homepage mit aktuellen Themen
und Projekten pflegen, damit die regelmafiigen Besuchszahlen steigen.

Ein professioneller Internetauftritt ist oftmals die erste Visitenkarte eines Unternehmens,
welche der Kunde zu sehen bekommt. Daher ist es ratsam, diese in Zusammenarbeit mit
professionellen Grafikern und Programmierern zu erstellen. Das Gleiche gilt fiir Visi-
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tenkarten, Briefe, Logos, Informationsbroschiiren etc. Je professioneller die Darstellung,
desto einfacher ist der Zugang zu einem bestimmten Kundenkreis.

Um die Frequenz der Zugriffe auf die eigene Homepage zu erhohen, konnen beispiels-
weise interessante aktuelle Projekte mit einer Verlinkung auf eine Projekt-Webcam
beworben werden. Des Weiteren konnen aktuell anstehende Vergaben auf der Home-
page platziert werden. Dartiiber hinaus sollte in einer Rubrik »Aktuelles«laufend Neues
vorgestellt werden (z.B. Spatenstich, Er6ffnungen, Wettbewerbe, Unternehmensinternes
etc.), um die Dynamik im Unternehmen zu signalisieren.

3.8.2 Verbande und Gremien

Es liegt nahe, tiber die eigene Fachkenntnis seine Bekanntheit durch die Mitarbeit in
Verbdanden und Gremien zu erh6éhen. Durch die Mitgliedschaften in Fachverbdanden
wird zum einen der Bekanntheitsgrad der Personen und damit auch des Biiros erhoht,
zum anderen zeugt die Mitarbeit in Fachausschiissen von einer gewissen Fachkenntnis,
welche wiederum beim Kunden werbewirksam dargestellt werden kann.

3.8.3 Pressearbeit

Dasselbe gilt fiir die Verdffentlichung von Fachartikeln in einschldgigen Fachzeitschrif-
ten. Diese konnen neben der Verdffentlichung auch als Werbeinstrument genutzt wer-
den, um beispielsweise einen bestimmten Kundenkreis damit gezielt anzusprechen.

Eine weitverbreitete Moglichkeit, in der regionalen Presse werbewirksam aufzutreten
ist die Veroffentlichung in Zeitungsanzeigen in Form einer Anzeige bei aktuell fertig-
gestellten Projekten.

Dartiber hinaus kann man versuchen, Kontakt zu den jeweiligen Redakteuren der Regi-
onalpresse aufzunehmen und einen Zeitungsartikel tiber ein interessantes Projekt oder
eine spezielle Dienstleistung zu platzieren. Solche Artikel, mit einer subtilen Werbebot-
schaft versehen, konnen einem Biiro regional zu sehr gro3er Aufmerksamkeit verhelfen.

In Abhangigkeit der eigenen Unternehmensgrofie kann dies teilweise mit eigenen Mit-
arbeitern oder moglicherweise tiber eine externe PR-Agentur unterstiitzt werden.

3.8.4 Kundeninformationen

Abgesehen von der indirekten Werbung miissen bestehende und potentielle Kunden
auch direkt angesprochen werden. Diese Kundeninformation kann auf verschiedene
Weise erfolgen. Neben Briefen zu aktuellen Ereignissen konnen beispielsweise auch
regelméflig Informationskarten mit aktuellen Projekten oder Leistungen an die Kunden
versendet werden. Hierbei muss man allerdings auf eine ausgeglichene Intensitat achten,
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der Kunde sollte nicht das Geftihl haben, mit Buroinformationen »tiiberhduft« zu wer-
den. Regelmadfiige Informationsschreiben oder Projektflyer bzw. -karten sollten daher
maximal halbjdhrlich versendet werden. Driiber hinaus kommt noch die obligatorische
Weihnachtspost hinzu. Manche Biiros gehen auch dazu iiber, neben der Weihnachtspost
Briefe z.B. zu Ostern zu verschicken, um sich von den Wettbewerbern abzugrenzen.

Die Biiroinformation tiber Leistungs- und Biirobroschiiren wird eher bei der person-
lichen Vorstellung des Biiros beim Kunden oder als Beilage von Akquisitionsbriefen
verwendet. Zusatzlich konnen noch Newsletter tiber Neuigkeiten im Biiro wie z.B. in-
teressante Projekte, neue Mitarbeiter oder Leistungen etc. versendet werden. Allerdings
gilt hierbei analog zur Homepage und den sonstigen Werbemitteln, dass diese eine hohe
Professionalitat aufweisen sollten.

Neben den Printmedien bieten sich zur Kundenbindung und Neuakquisition von po-
tentiellen Kunden auch Kundenveranstaltungen im eigenen Hause an. Diese konnen
als Fachseminare ganztags oder abends mit einer anschlieenden kleinen Verpflegung
beworben werden. So hat man zum einen die Moglichkeit, die Fachkenntnis des Biiros
professionell zu prasentieren, andererseits kann man sich in ungezwungenem Rahmen
mit seinen Kunden austauschen.

Auch hier sollte man sich zur Unterstiitzung einer professionellen PR-Agentur bedienen.

3.8.5 Vortrage und Messen

Ein weiterer Weg, um die Bekanntheit seines Biiros zu steigern, kann iiber Vortrage auf
Kongressen und Tagungen sowie als Dozent bei externen Seminaren erreicht werden.
Finden sich hier spezielle Themen, bei denen das eigene Biiro professionell aufgestellt
ist und mit seiner Fachkompetenz werben kann, so spricht sich eine regelmaf3ige Teil-
nahme als Referent bei etablierten Veranstaltungen innerhalb der Branche auch bei
Kunden sehr schnell herum.

Auch Vortrdge in Hochschulen, sowie Vorlesungen und die Betreuung von Forschungs-
arbeiten konnen zur Bekanntheit eines Ingenieur- und Planungsbiiros mafigeblich
beitragen.

Dariiber hinaus bieten auch Messen eine geeignete Plattform, um sich entsprechend
darzustellen. Messeauftritte sollten allerdings professionell geplant und organisiert wer-
den, um eine ordentliche Kosten-Nutzen-Relation zu erreichen.
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3.9 Workflows und Vorlagen

Wer ist flir was verantwortlich?

Offentlichkeitsarbeit und Marketing liegt im Verantwortungsbereich der Geschéftsleitung
und wird somit auch in den Zielvereinbarungen der Geschaftsfithrung und der erweiter-
ten Geschiftsleitung festgelegt (siehe hierzu auch Kapitel 3.4 »Verantwortlichkeiten«):

Offentlichkeitsarbeit und Marketing durch die Geschéftsfithrung

Veroffentlichungen in Fachzeitschriften platzieren

Berufsbezogene Ehrendmter wahrnehmen

Kundenveranstaltungen organisieren und durchfiihren

Veroffentlichungen in der lokalen Presse platzieren

RegelmafRige Teilnahme an regionalen gesellschaftlichen Ereignissen

Macher bzw. Treiber fiir die Erstellung von Projektflyern, Leistungs- und Biiro-
broschiiren

Offentlichkeitsarbeit und Marketing durch die erweiterte Geschéftsleitung

Teilnahme an regionalen gesellschaftlichen Ereignissen

Mitgliedschaft in Fachverbdnden

Aktive Reprdsentanz bei projektbezogenen Feierlichkeiten (Grundsteinlegung,
Richtfest, Einweihungen, Kundenveranstaltungen)

Verfassen von mindestens einem Fachaufsatz/Jahr, z.B. liber ein interessantes Projekt
Beitrage fiir Projektflyer liefern

Beitrdge fiir Leistungsbroschiiren und Biirobroschiiren liefern bzw. inhaltliches
Mitwirken an entsprechenden Akquisitionsbroschiiren

3.9 Workflows und Vorlagen

Um Prozesse im Ingenieur- und Planungsbiiro zu standardisieren und damit die Effi-
zienz in der Bearbeitung zu erhdhen, bietet sich die Erarbeitung von Workflows und
standardisierten Vorlagen an. Dadurch kann die Qualitat der Arbeitsergebnisse gesteigert
sowie eine fehlerhafte Bearbeitung bestimmter Vorgdange reduziert werden. Dies ist als
ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess im Unternehmen zu sehen.

Um eine entsprechende Standardisierung immer wiederkehrender Arbeitsabldufe zu
erreichen, muss zunachst eine Ordnerstruktur und Verantwortungsstruktur im Un-
ternehmen festgelegt und dokumentiert werden. Besonders gut geeignet sind dabei
beispielsweise die Arbeitsprozesse der Rechnungsstellung, welche im Rahmen eines
strukturierten Projekt- und Unternehmenscontrollings standig auftreten.

Hierbei miissen zunachst Vorlagen fiir Rechnungen (Abschlagszahlungen, Einzelrech-
nungen und Schlussrechnung) erstellt werden, um danach an die Unternehmensorga-
nisation angepasste Workflows entwickeln zu konnen. Als Beispiel sind nachfolgend
Workflows fiir verschiedene Arten der Rechnungsstellung dargestellt.
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3.9.1 Workflows fiir Debitorenrechnungen

Bei der Planung der Rechnungsstellung werden zundchst die zu stellenden Rechnungen
projektweise in Abstimmung zwischen Projektleitung und Geschaftsfiihrung geplant
und in die Rechnungsstellungsliste eingetragen.

Nach Rechnungsstellung mit Rechnungsnummer durch die Buchhaltung, werden die
gestellten Rechnungen in der Rechnungsstellungsliste angepasst. Nach Zahlung der
Rechnungen werden die Zahlungseingdnge in der Rechnungsstellungsliste erganzt.

Um eine einheitliche Bearbeitung der Rechnungsstellung zu gewdahrleisten, sollten als
Vorlage Muster-Rechnungen erstellt werden, auf welche die Projektleiter bei der Rech-
nungsstellung zugreifen kénnen:

Rechnungen nach HOAI oder AHO (nach Leistungsstand, ggf. Abstimmung mit GF)
Rechnungen nach Zahlungsplan
Sonderrechnungen nach Aufwand

3.9.2  Workflow fiir Rechnungen nach HOAI/AHO

Dieser Workflow kann fiir Rechnungen angewendet werden, welche nach Leistungs-
fortschritt innerhalb der Leistungsphasen nach HOAI oder AHO gestellt werden:

gilt fiir 1. Rechnung pro Projekt:
PL druckt Vorlage »Blanco-Honorarrechnung nach HOAI/AHO«aus und erganzt

Rechnungsanschrift
Bauvorhaben
Projekt-Nr.
Leistungszeitraum
anrechenbare Kosten
Prozentpunkte

evtl. Nebenkosten

gilt fiir Folgerechnungen:

PL druckt 1. (oder zuletzt gestellte) Rechnung aus und tragt Anderungen ein und
gibt dieses Rechnungskonzept an Buha zur Reinschrift

Buha schickt RE an Sekretariat zum Ausdruck

Sekr. legt Rechnung PL zur Unterschrift vor

legt Rechnung GF zur Unterschrift vor

kopiert und scannt Rechnung, Ablage EDV

verteilt diese an Buha, PL und GF (inkl. Ablage in GF-Ordner)
versendet Originalrechnung per Post
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3.9 Workflows und Vorlagen

3.9.3 Workflow fiir Rechnungen nach Zahlungsplan

Dieser Workflow kann fiir Rechnungen angewendet werden, welche nach einem ver-
traglich vereinbarten Zahlungsplan gestellt werden:

gilt fiir 1. Rechnung pro Projekt:
PL druckt Vorlage »Blanco-Honorarrechnung nach Zahlungsplan« aus und er-
ganzt
Rechnungsanschrift
Bauvorhaben
Projekt-Nr.
Leistungszeitraum

PL leitet Rechnungskonzept bis spdtestens 25. des Monats an Buchhaltung weiter

gilt fiir Folgerechnungen:

Buha schickt bis 25. des Monats Rechnung per mail an PL

PL schickt bis 27. des Monats o.k. per mail oder gibt Anderungen an Buha
Buha schickt RE an Sekretariat zum Ausdruck

Sekr. legt Rechnung PL zur Unterschrift vor

legt Rechnung GF zur Unterschrift vor

kopiert und scannt Rechnung, Ablage EDV

verteilt diese an Buha, PL und GF (inkl. Ablage in GF-Ordner)
versendet Originalrechnung per Post

3.9.4 Workflow fiir Rechnungen nach Aufwand

Dieser Workflow kann fiir Rechnungen angewendet werden, welche nach tatséchli-
chem Aufwand gestellt werden. Dies gilt nur bei der 1. Rechnung pro Projekt, da in der
Buchhaltung zu diesem Zeitpunkt in der Regel keine Unterlagen vorliegen. Die Folge-
rechnungen werden dann It. Rechnungsstellungsliste von der Buchhaltung erstellt:

PL druckt Vorlage »Blanco-Honorarrechnung nach Aufwand« aus und erganzt

Rechnungsanschrift

Bauvorhaben

Projekt-Nr.

Leistungszeitraum

Stunden

Stundensatz

evtl. Nebenkosten

Angabe, ob Stundenliste als Anlage mitgeschickt wird
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PL leitet Rechnungskonzept an Buchhaltung weiter
Buha schickt RE an Sekretariat zum Ausdruck
Sekr. legt Rechnung SPM zur Unterschrift vor

legt Rechnung GF zur Unterschrift vor

kopiert und scannt Rechnung, Ablage EDV

verteilt diese an Buha, PL und GF (inkl. Ablage in GF-Ordner)
versendet Originalrechnung per Post

3.9.5 Workflow Subunternehmerrechnungen

Nachfolgend ist ein standardisierter Workflow fiir den Eingang und die Bearbeitung
von Subunternehmerrechnungen dargestellt. Aus steuerrechtlichen Griinden sollten
die Originalrechnungen der Subunternehmer nach Eingang zunachst immer direkt
an die Buchhaltung weitergeleitet werden, bevor sie durch die jeweiligen Projektleiter
geprift und freigegeben werden:

Sekr. Eingangspriifung, Stempel, Projektnummer, Rechnungseingangsbuch
Weiterleitung Original an Buha, Kopie an PL

PL fachliche Priifung und Weiterleitung an GF

GF Freigabe und Weiterleitung an Sekretariat

Sekr. kopieren und ablegen in Vertragsordner

scannen und ablegen in EDV (Honorarordner)
Eintrag ins Rechnungseingangsbuch mit Datum und Priifsumme
Weiterleitung an Buchhaltung zur Bezahlung

Buha Bezahlung der Rechnung
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4.1 Verantwortungsstruktur

Die Verantwortungsstrukturen innerhalb eines Ingenieur- oder Planungsbiiros miissen
je nach Umsatz und Unternehmensgrofie der entsprechenden Personalstruktur ange-
passt werden (siehe hierzu auch Kapitel 3.3 »Unternehmensstrukturen«). Aus der idealen
Unternehmensstruktur leitet sich daher auch die personelle Verantwortungsstruktur ab.

Bei kleineren bis mittleren Biiros kdnnen die Verantwortlichkeiten in der Regel in drei
Ebenen aufgeteilt werden (in Abhdngigkeit der jeweiligen Unternehmensgréfie und
-struktur):

1. Ebene Unternehmensfiihrung

Geschdftsfiihrer (GF)
Stellvertretender Geschaftsfiihrer (Stlv. GF)
evtl. einzelne Prokuristen oder Bereichsleiter (BL)

2.Ebene Projektabwicklung

Prokuristen bzw. Bereichsleiter (BL)
Projektleiter (PL)
Sachbearbeiter (SB)

3.Ebene Assistenz

Sekretariat
Verwaltung
EDV
Praktikanten
Studenten

Im Zuge der Abwicklung grofierer Projekte konnen tempordr {ibergreifende projekt- bzw.
fachbereichsbezogene Verantwortungsstrukturen im Unternehmen aufgebaut werden.
Um die Bearbeitung von Projekten mit der idealen fachlichen Besetzung zu gewahrleis-
ten, bieten sich z.B. Teams mit einem verantwortlichen Teamleiter, einem Stellvertreter
und mehreren Mitarbeitern unterschiedlichster Ebenen aus der Projektabwicklung und
Assistenz an. Diese Teams konnen je nach Anforderung auch in der Verantwortung und
Zusammensetzung variieren.

Da in Ingenieur- oder Planungsbiiros das Projektgeschdft den grofiten Teil der Bear-
beitung einnimmt, sollten daher die Grundstrukturen und Verantwortlichkeiten im
Unternehmen so festgelegt werden, das innerhalb dieser Strukturen flexibel auf indivi-
duelle Projektanforderungen mit entsprechenden Anpassungen reagiert werden kann.
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4.2 Mitarbeiterakquisition

Der Fachkraftemangel trifft die meisten Ingenieur- und Planungsbiiros empfindlich.
Laut dem Ergebnis der INGBW-Konjunkturumfrage von 04/2015 [vgl. INGBW aktuell
04/2015 Beilage zum Deutschen Ingenieurblatt 04/2015] bleibt der Fachkrdftemangel
mit einem Umfragewert von 78 % weiterhin die Hauptsorge der Unternehmen. 33 %
gaben laut Umfrage an, dass der Fachkraftemangel aktuell noch stdrker als Hauptrisiko
Nummer eins fiir die wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens gewertet wird.
In einer Konjunkturumfrage des VBI [Verband Beratender Ingenieure — Konjunktur-
umfrage 2015] geben 76 % der Unternehmen an, vakante Ingenieurstellen nicht schnell
und qualifiziert besetzen zu kdnnen. Laut einer IFB-Studie [IFB-Studie, 2015] schétzen
Unternehmen ihren Personalbedarf im Bereich der festangestellten Ingenieure und
Architekten mit 44,4 % zukinftig eher grof3er als aktuell ein, 49,7 % der Biiros sehen
den Bedarf eher gleichbleibend.

Umso wichtiger ist es fiir Unternehmen, geeignete qualifizierte Mitarbeiter zu bekom-
men und zu entwickeln. Hierbei stehen Ingenieurbiiros in grofier Konkurrenzsituation
mit Industrieunternehmen, welche sich in der Regel schon alleine durch héhere Gehal-
ter einen Vorteil gegentiber kleineren Biiros verschaffen kénnen.

Zundchst ist daher ein genaues Anforderungsprofil an gesuchten Mitarbeitern die
Grundlage fiir jede erfolgreiche Suche nach geeigneten Bewerbern.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist die soziale Kompetenz und Kommunikationsfahig-
keit, die fiir ein Ingenieurbiiro neben der fachlichen Kompetenz die Schliisselfaktoren
fiir den Erfolg darstellen. Dartiber hinaus sind Eigenschaften wie Engagement und Ei-
geninitiative sowie eigenverantwortliches, selbststandiges Arbeiten weitere wichtige
Eigenschaften, welche potentielle neue Mitarbeiter mitbringen sollten.

Da eine ausgeglichene Work-Life-Balance fiir potentielle Bewerber neben interessanten
Projekten und eigenverantwortlichem Arbeiten oft ein wichtiges Kriterium darstellt,
bietet dies neben flachen Hierarchien und schnellen Karrieremoglichkeiten damit eine
Chance fiir mittelstandische Ingenieurbtiros, motivierte Mitarbeiter fiir sich zu gewin-
nen.

Die Moglichkeiten zur Mitarbeitergewinnung sind sehr vielfdltig und sollten daher tiber
die konventionellen Wege hinaus auch entsprechend genutzt werden:

4.2.1 Hochschulen

Zunachst bietet sich an, den Kontakt zu Hochschulen und Universitdten aufzunehmen.
Dies kann beispielsweise in Form eines Lehrauftrages an einem fiir das Unternehmen
interessanten Studiengang geschehen. Dariiber hinaus konnen Forschungsarbeiten oder
Diplomarbeiten ausgelobt und tiber das Unternehmen betreut werden, um tber eine
Betreuung der Arbeiten mit potentiellen Absolventen in Kontakt zu kommen.
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Die Unterstiitzung der Projektleiter iber Praktikanten, Werkstudenten, Diplomanden im
eigenen Biiro stellt eine weitere Moglichkeit dar, geeignete Kandidaten iiber einen lan-
geren Zeitraum kennen zu lernen. So kann man nach einem oder mehreren Semestern
beiderseitig entscheiden, ob eine weitere Zusammenarbeit nach Abschluss des Studi-
ums in Frage kommen wiirde. Potentielle Kandidaten kann man so schon wahrend des
Studiums tiber ein Praxissemester, anschlieflender Werkstudententdtigkeit und spaterer
Betreuung der Diplomarbeit langerfristig an das Unternehmen binden und entwickeln.
Da man die Arbeitsweisen tiber einen ldngeren Zeitraum kennengelernt hat, kann eine
Entscheidung tiber eine feste Anstellung nach dem Studium fundierter getroffen werden.

Das mittlerweile zweigeteilte Bachelor- und Masterstudium bietet dem Unternehmen
die Chance, tiber die Betreuung von Bachelorarbeiten in Zusammenarbeit mit den Hoch-
schulen gute Mitarbeiter zu tibernehmen und ihnen darauf aufbauend die Moglichkeit
eines berufsbegleitenden Masterstudiums anzubieten. Dies kann als Weiterentwicklung
des Mitarbeiters z.B. teilweise durch das Unternehmen finanziert oder tiber Urlaub-
sausgleich unterstiitzt werden, allerdings sollte dabei die langfristige Bindung an das
Unternehmen vertraglich vereinbart werden.

Ein anderer Weg um als Biiro an Hochschulen bekannt zu werden, bietet die Moglichkeit,
interessante Forschungsprojekte zur Bearbeitung anzubieten und diese tiber Koopera-
tionen mit den Forschungsinstituten der Universitdten zu bearbeiten. Hierbei miissen
durch das Unternehmen zwar entsprechende Forschungsgelder zur Verfiigung gestellt
werden, die Forschungsergebnisse konnen nach Abschluss allerdings pressewirksam
vermarktet werden.

Durch Auslobung von Preisen fiir sehr gute Diplomarbeiten und 6ffentlichkeitswirksa-
mer Vergabe der Preise durch gute Pressearbeit kann sich ein Unternehmen sowohl an
der Hochschule als auch in der Offentlichkeit einen Namen machen.

4.2.2 Eigenes Unternehmen

Das beste Netzwerk zu brancheneigenen Fachleuten haben sicherlich die eigenen Mitar-
beiter im Unternehmen, da sie tiber die besten Kontakte zu ehemaligen Kommilitonen
verfligen. Daher bietet sich an, interne »Headhunter-Pramien«auszuloben, indem man
den eigenen Mitarbeitern eine Vermittlungs-Pramie fiir die Akquisition von ehemaligen
Kommilitonen zahlt.

Auch die permanente Veroffentlichung von Stellenausschreibungen auf der eigenen
Homepage mit der Suche nach neuen Mitarbeitern in bestimmten Bereichen erweist sich
oftmals als zielfiihrend. Ist ein guter Bewerber wechselwillig, obwohl im Unternehmen
derzeit kein akuter Bedarf besteht, so sollte die Chance auf gute Mitarbeiter ergriffen
werden, in der Regel sind diese Kapazitdten sehr schnell verplant.
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4.2.3 Plattformen

Ist das Unternehmen auf der Suche nach jungen Absolventen oder Berufseinsteigern
mit wenig Berufserfahrung, so bietet sich die Teilnahme an Job-Borsen bzw. Job-Messen
an Hochschulen und Universitdten an.

Bei Bewerbern mit mehrjahriger Berufserfahrung sind Messeauftritte bei Recruiting-
Messen zu liberlegen, allerdings stellt dies fiir kleinere und mittlere Ingenieur- und
Planungsbiiros oftmals einen sehr hohen finanziellen Aufwand dar.

Auch der Weg zu Mitarbeitern mit Berufserfahrung tiber professionelle Headhunter
oder Personalvermittler ist meist sehr teuer. In der Regel verlangen diese Unternehmen
fiir die erfolgreiche Vermittlung einer Fach- bzw. Fiihrungskraft zwischen 20 -25 % des
ersten Jahresgehalts, was dann schnell 10000-15000 € betragen kann.

Im digitalen Zeitalter ist der Weg tiber die klassische Zeitungsanzeige in der regiona-
len Presse mittlerweile nur noch fiir regional begrenzte Unternehmen sinnvoll, da der
Wirkungskreis dieser Anzeigen auch sehr begrenzt ist. Besser geeignet ist sicherlich die
Darstellung des Unternehmens in sog. Business-Netzwerken wie z.B. XING, LINKEDIN,
FACEBOOK etc.

4.2.4 Employer Branding

Im Wettbewerb um die besten Mitarbeiter sind Arbeitgeber gezwungen, sich auf dem
Arbeitsmarkt attraktiv darzustellen und zu positionieren. Die Erreichung dieses Ziels ist
beispielsweise durch ein gezieltes Employer Branding mdglich. Dies stellt eine unterneh-
mensstrategische Mafinahme dar, um das Unternehmen als interessanten Arbeitgeber
darzustellen und sich somit von anderen Wettbewerbern positiv abzuheben.

Ziel einer Mitarbeiterbefragung, welche tiber eine neutrale externe Person erfolgen
sollte, ist es den Status quo des Unternehmens zu ermitteln, um Marketingmafinahmen
zur Gewinnung neuer Mitarbeiter zu optimieren und somit kiinftig effizienter passende
Kollegen akquirieren zu konnen. Dartiber hinaus sollen qualifizierte und engagierte
Mitarbeiter durch eine hohere Identifikation mit dem Unternehmen langfristig an das
Unternehmen gebunden werden.

Das Ergebnis der Befragungen stellt oftmals dank der offenen Antworten der Mitarbeiter
eine aktuelle Beschreibung der Starken, Schwachen, Chancen und Risiken dar. Es dient
der Unternehmensleitung als Grundlage fiir Denkanst63e und Handlungsempfehlungen
zur Optimierung der unternehmensinternen Marketingmafinahmen, um am Markt
noch besser als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden.
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4.2.5 Checkliste fiir neue Mitarbeiter

Folgende Vorbereitungen sollten vor Arbeitsantritt bzw. am ersten Arbeitstag eines neu-
en Mitarbeiters vorbereitet werden, damit der Einstieg des neuen Kollegen reibungslos
ablauft:

EDV
E-Mail Namen vergeben und E-Mail-Adresse einrichten
Zugangsberechtigungen EDV und Stundenprogramm einrichten
Intranet: Benutzername + Passwort vergeben und Profil einrichten
Telefonnummer/Handynummer
Drucker einrichten

Sonstiges
Postfach vorbereiten
Eintragen der Daten in die interne Datenbank
Eintragen in den Urlaubsplan

Erledigen, wenn neue/r Mitarbeiter/in da ist
Visitenkarten erstellen
Einverstdndniserkldrung fiir Bildverdffentlichung im Internet
Organigramm dndern bzw. erweitern
Einweisung in die Alarmanlage
Personliche Vorstellung im gesamten Biiro bei den Kollegen
Hausttrschliissel tibergeben
Parkplatz zuweisen
Bilder fiir Intranet und Internetseite machen (lassen)
Eintragen in die Telefonliste
Arbeitsutensilien aushdndigen
(z.B. Laptop, Mobiltelefon, Baustellentasche, Helm etc.)

4.3 Jahresgesprache

Einmal jahrlich sollte zwischen der Geschéftsfiihrung und den Mitarbeitern ein Mitar-
beitergesprach bzw. Jahresgesprach gefiithrt werden. Die Mitarbeiter-Jahresgesprache/
Entwicklungsgesprache werden immer getrennt von Pramien- und Gehaltsgesprachen
gefiihrt und dienen lediglich der persénlichen Weiterentwicklung des Mitarbeiters und
nicht der Gehaltsverhandlung. Die Mitarbeiter sollten im offenen Gesprach nicht das
Gefiihl haben, dass beispielsweise besprochene personliche Schwachen direkten Einfluss
auf die Hohe der Pramie haben.

Jahresgesprdche sind ein wesentlicher Teil der Fiihrungs- und Unternehmenskultur.
Sie sind auferordentlich wertvoll, weil Sie ein hervorragendes Instrument darstellen,

.73.216.60, am 24.01.2026, 08:25:47. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.51202/9783816795544

4.3 Jahresgesprdche

mit dessen Hilfe die Geschaftsleitung die Vorstellungen, die Ideen und Potenziale der
Mitarbeiter kennen lernen kann. Losgeldst vom Biiroalltag sollte ohne Zeitdruck all
das besprochen werden, wozu sonst keine Zeit bleibt. Der Mitarbeiter soll in diesem
Gesprach die Wertschdtzung der Geschiftsleitung spiiren und das gegenseitige Ver-
trauen soll gestarkt werden. Es sollte aber auch von beiden Seiten konstruktive Kritik
gelibt werden koénnen, ohne dass »Verletzungen« entstehen. Das Ziel sollte die positive
Weiterentwicklung des Mitarbeiters und des Unternehmens/Teams sein.

Das Jahresgesprach dient daher dazu, Entwicklungsziele der Mitarbeiter festzulegen und
tiber die Einschatzung von Starken und Schwachen gezielte Fortbildungsmafinahmen
anzusetzen. Das Gesprdch sollte daher partnerschaftlich und nicht »von oben herab«
gefiihrt werden. Die Geschéftsfithrung sollte in den Gesprdchen ein Gefiihl daftir be-
kommen, welches die Ziele der einzelnen Mitarbeiter sind und wer das Potenzial hat,
sich langerfristig in bestimmten Bereichen weiterzuentwickeln. Darauf aufbauend kann
der ideale Einsatz jedes Mitarbeiters seiner Starken und Schwéchen entsprechend im
Unternehmen geplant werden.

Fazit

Mitarbeitergesprdche stellen ein hervorragendes Instrument zur Personalentwicklung
der Mitarbeiter dar. Durch offen gefiihrte Gesprache kdnnen Entwicklungspotenziale
erkannt und entsprechend geférdert werden. Die Geschaéftsleitung kann sich dadurch
innerhalb kurzer Zeit einen Uberblick tiber die »Stimmungslage« sowie die Entwick-
lungsmoglichkeiten des gesamten Personals und somit auch des eigenen Unterneh-
mens machen. Dariiber hinaus stellen diese Gesprache auch eine Wertschédtzung den
Mitarbeitern gegeniiber dar.

4.3.1 Zweck und Themen

Zweck

Besprechung der Leistungen des vergangenen Jahres
Zielvereinbarung fiir das laufende Jahr

Themen

Starken des Mitarbeiters und des Teams stdrken bzw. entdecken

Schwachen des Mitarbeiters und des Teams beseitigen bzw. verringern
Karrieremoglichkeiten aufzeigen, Anforderungen definieren

Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter, Team und Fithrungskraft analysieren und
ggf. verbessern

Ziele definieren
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4.3.2 Vorbereitung

Eine sorgfaltige Vorbereitung ist der Schliissel fiir ein erfolgreiches Mitarbeitergesprach.
Dabei sollten folgende Punkte beachtet werden:

Der Ort des Gesprdchs sollte so gewdhlt werden, dass das Gesprdch ungestort statt-
finden kann (keine Telefonate und keine Besuche)

Man sollte gentigend Zeit flir das Gesprdch einplanen (ca.1 bis 1,5 Stunden)

Es sollte kein Zeitdruck durch knapp anschlieSende Termine entstehen

Die Mitarbeiter sollten friihzeitig und personlich eingeladen werden, damit sie sich
auf das Gesprach entsprechend vorbereiten kénnen

Man sollte sich die Zeit nehmen, das Gesprach ordentlich zu dokumentieren
Vereinbarungen des letzten Mitarbeitergespraches mitnehmen

Es sollte eine unvoreingenommene Haltung und keine Vorurteile bestehen

Keine Monologe der Flihrungskraft! Der Mitarbeiter muss tiberwiegend zu Wort
kommen

Die Fiithrungskraft muss Vertrauen aufbauen und Wertschatzung bekunden
Kritische Punkte sollten offen angesprochen werden, aber mit Respekt

Anfertigen eines handschriftlichen Protokolls durch die Fiihrungskraft
Moglichkeit fiir Kommentare des Mitarbeiters

Unterschrift der Beteiligten

Sowohl fiir die Geschiftsleitung als auch fiir die Mitarbeiter ist es empfehlenswert, sich
Gedanken zu machen, wortiber man sprechen will. Genauso wichtig ist allerdings die
Reflektion des vergangenen Jahres auf Basis des letzten Gesprachsdokuments.

Fragen an den Mitarbeiter im Vorfeld

Folgende Fragen konnen beispielsweise im Vorfeld an den Mitarbeiter in der Einladung
gestellt werden:

Wie wurden die vereinbarten Ziele im vergangenen Jahr erreicht?

Wie wurden Ihres Erachtens nach die Ziele des Unternehmens erreicht?

Wie gefdllt Thnen Thre Arbeit/Thr Verantwortungsbereich?

Gab es Schwierigkeiten bei Threr Arbeit? Was hat Sie biirointern belastet bzw. bei der
optimalen Leistungserfiillung behindert?

Welches sind ihre Hauptaufgaben im aktuellen Jahr?

Verfligen Sie Giber den notwendigen Freiraum, Ihre Fahigkeiten voll einzusetzen?
Wie konnen Sie noch selbstandiger werden?

Was an neuen Aufgaben wiirden Sie gerne (zusdtzlich) tibernehmen?

Wurden Weiterbildungsmafinahmen, wie vereinbart in Angriff genommen:

a) von Ihnen als Person

b) vom Biiro?

Welche Fiithrungsfehler sind Thnen an Threm Vorgesetzten aufgefallen?
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Muster Einladung fiir das Mitarbeitergesprach

Sehr geehrte(r) Herr/Frau Mustermann,

zu unserem Mitarbeitergesprach darf ich Sie ganz herzlich einladen. Das Mitarbeiter-
gesprdch ist ein wichtiger Bestandteil unserer Unternehmens- und Fiihrungskultur.
Es dient dazu, Thre Leistungen des vergangenen Jahres, aber auch die Thres Teams, zu
besprechen und Ziele fiir das laufende Jahr zu vereinbaren.

Wesentliche Elemente des Mitarbeitergesprdchs sind die positive Weiterentwicklung
der Starken Ihrer Tatigkeit, aber auch die Verringerung eventuell vorhandener Leis-
tungsschwdchen. Sie sollten sich auch tiber Ihre personlichen Entwicklungsziele, tiber
eventuelle Innovationsziele (was will ich neu angehen?) und Standardziele (was soll
erhalten, gefestigt und weiterentwickelt werden?) Gedanken machen. Gerne kdnnen wir
auch tiber Thre Karrieremoglichkeiten und Thren Ist-Status sprechen. Weitere Themen
sind z.B. die Zusammenarbeit zwischen Thnen und mir als Fiihrungskraft sowie die
Zusammenarbeit zwischen Ihnen und ihren Teammitgliedern/Kollegen.

Sprechen Sie bitte alles an, was Thnen wichtig ist und was uns gemeinsam nach vorne
bringen kann.

Bitte bereiten Sie sich sorgfaltig auf das Gesprdch vor, denn es ist fiir Sie, fiir mich und
das Unternehmen ein wichtiger Vorgang. Bitte befassen Sie sich im Vorfeld z.B. mit
folgenden Fragen bzw. Punkten:

Beschreiben Sie Thre wichtigsten Tatigkeitsbereiche und Verantwortlichkeiten
Welche Ziele hatten Sie im vergangenen Jahr und wie wurden Sie erreicht?
Welche Einzelziele wurden in vergangenen Jahr nicht erreicht und warum?
Was konnen wir in Zukunft besser machen?
Beschreiben Sie Thre wichtigsten Starken und Schwachen, z.B. beziiglich
a) Kenntnisse/Fahigkeiten
(z.B. Fachwissen/Kompetenz, Planung, Organisation, Prasentation, Kreativitét)
b) Ergebnisse
(z.B. Effektivitat, Qualitat, Kundenzufriedenheit)
c) Personliche Eigenschaften
(z.B. Zusammenarbeit, Selbstdndigkeit, Kommunikationsverhalten, Erscheinungs-
bild, Mitarbeiterfithrung)
Welches sind Thre personlichen Entwicklungsziele (z.B. Starken aus- und Schwdchen
abbauen, Weiterbildung, Karriereleiter), Standardziele und Innovationsziele fiir das
kommende Jahr?
Welche Ziele streben Sie mit Threm Team an und welche Hauptziele sollte das Un-
ternehmen im kommenden Jahr erreichen? Welche Mafinahmen sollen/sollten zur
Erreichung der Ziele getroffen werden?

Thr Kommentar zum Mitarbeitergesprach (Sie erhalten das erstellte Protokoll und kon-
nen es mitnehmen und kommentieren). Sie sollten sich auch iiber die Qualitat unseres
Gesprdches dufiern.
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4.3.3 Ablauf des Mitarbeiter-Jahresgesprachs

Der Ablauf eines Mitarbeiter-Jahresgesprachs kann beispielsweise folgendermafien
strukturiert werden:

Mitarbeitergesprdach zwischen Herr/Frau Mustermann und GF

Termin:
Ort:

Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten

Beschreibung der wichtigsten Titigkeiten: operativ, Fiihrungsverantwortung

Projektleitung Projekte A, B, C
Fiihrung der Mitarbeiter

Ausbildung, Coaching der Mitarbeiter
Betreuung der Kunden X, Y, Z
Sonderaufgaben

Zielerreichung Vorjahr

Was wurde erreicht, was wurde nicht erreicht und warum?

a) personlich
Verbesserung der Effektivitdt (Umsatz- und/oder Gewinnsteigerung)
Verbesserung der Fachkenntnisse in einem bestimmten Bereich durch Teilnah-
me an Weiterbildungsseminaren, intensive Zusammenarbeit mit Kollegen, durch
personliches Studium von Fachliteratur etc.

b) Unternehmen/Team

Berufsbezogene Starken und Schwachen

a) Kenntnisse/Fihigkeiten

Starken:
Fachwissen/-kompetenz in einem bestimmten Bereich
gute Arbeitsvorbereitung durch Planung und Organisation
analytisch stark

Schwdchen:
zu geringe Kenntnisse in einem bestimmten Bereich
Fachwissen in einem bestimmten Bereich verbesserungswiirdig
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4.3 Jahresgesprdche

b) Ergebnisse

Starken:
Kundenzufriedenheit
gute betriebswirtschaftliche Ergebnisse, ... % Gewinn
hohe Qualitat der Arbeitsergebnisse
hohe Produktivitdt bei hohem Umsatz

Schwaéchen:
kein oder nur geringer Gewinn
zu geringe Effizienz (zu wenig produktive Stunden)

¢) personliche Eigenschaften

Starken:
Selbststandigkeit
teamfdhig
gutes Kommunikationsverhalten
gutes Auftreten (Ausstrahlung)
entwickelt junge Mitarbeiter gut

Schwdchen:
zu geringe Kooperationsbereitschaft gegentiber Kollegen
delegiert zu wenig (traut den Mitarbeitern zu wenig zu)
terminlich unzuverldssig

Zielvereinbarungen aktuelles Jahr

a) Teamziele (wirtschaftlich, organisatorisch, qualitativ, personell)
b) Unternehmensziele aus Sicht des Mitarbeiters
¢) Personliche Ziele (Entwicklungsziele, Standardziele, Innovationsziele)

Entwicklungsziele

Verbesserung Kenntnisstand in einem bestimmten Bereich durch Weiterbildung
Abbau der o.g. Schwdchen

Projektleiter/Bereichsleiter bis spatestens nachstes Jahr

Steigerung von Umsatz und Gewinn um ... %

Standardziele (erhalten, stabilisieren, weiterfiihren)
Buirostandards weiter vorantreiben
Projektcontrolling ausbauen

Innovationsziele (welche neuen Themen wollen wir angehen?)

Einarbeitung in das Thema technisch-wirtschaftliches Controlling
Einarbeitung in Revitalisierung von Wohnungsbauten
Verbesserung im organisatorischen Bereich
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Mitarbeiterkommentar als Erganzung

Die Atmosphére beim Gesprdach war ...
Die Zusammenarbeit mit meiner Fiihrungskraft ist ...
Ich bin mit dem Inhalt des Protokolls einverstanden

Unterschrift Mitarbeiter Unterschrift Geschaftsfiihrer

Datum: Datum:

4.4 Zielvereinbarungen

Damit sich ein Unternehmen weiterentwickelt und entsprechend wettbewerbsfahig
bleibt, miissen sich auch die Mitarbeiter im Unternehmen permanent entwickeln. Dies
funktioniert aber nur, wenn man sich realistische Ziele setzt und auch daran arbeitet,
diese zu erreichen. Um diesen Entwicklungserfolg sichtbar bzw. messbar zu machen,
sollten daher jahrlich Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern getroffen werden.

Dabei sind die Zielvereinbarungen tiber alle Ebenen zu vereinbaren. Die Geschéftsfiih-
rung trifft die Zielvereinbarungen mit den Gesellschaftern des Unternehmens, Leitende
Angestellte und Mitarbeiter vereinbaren ihre Ziele mit der Geschaftsfiihrung. Diese
konnen Teil einer Primienvereinbarung sein und dienen als Grundlage zur Pramien-
berechnung (als Bewertung der Zielerfiillung).

4.4.1 Zielvereinbarung fiir Geschaftsfiihrer

Nachfolgend dargestellt ist eine beispielhafte Zielvereinbarung fiir die Geschaftsfiih-
rungsebene, welche aus den Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten der Geschafts-
fiihrung abgeleitet wurde:

Beispielhafte Zielvereinbarung fiir Geschaftsfiihrer

Projekte (Projektbetreuung und -iiberwachung)

Soll-Umsatz muss liber bestimmter Zielgrofle liegen (+ x % vom Vorjahr)

Gewinn muss z.B. 15 % auf Eigenleistung inkl. Subunternehmerzuschlag liegen
Vertrage fiir alle Projekte liegen unterschrieben vor

Kundenzufriedenheit (mit Referenzschreiben) ist nachzuweisen
Risikomanagement-Betrachtung fiir jedes Projekt durchfiihren

Vorgegebene Anzahl an VIP-Terminen wahrnehmen

Regelmafliges Berichtswesen an die Gesellschafter (in Form von Monats- und Quar-
talsberichten) innerhalb der Fristen einreichen
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Unternehmensfithrung

Strategie

Festgelegte Anzahl an neuen Leistungen entwickeln (z.B. 2-Jahresplan)
Moglicherweise einen neuen Standort entwickeln (z.B. 5-Jahresplan)
Wachstum sollte x % tiber Vorjahr liegen

Beitrag zur Erfiillung der Unternehmensstrategie erbringen

Personal

Festgelegte Anzahl zusatzlicher Mitarbeiter fiir einen bestimmten Bereich akquirieren
Weiterbildung fiir die Mitarbeiter muss in Form von Fortbildungen geférdert werden
Samtliche Mitarbeitergesprache miissen gefiihrt und dokumentiert werden

Finanzen

Jahresplanung muss zu vereinbartem Termin vorliegen

Liquiditat ist nachweislich stets grof3er als 20 % des Jahresumsatzes

Aufienstande der Debitoren grof3er 30 Tage diirfen nicht héher als 2 % des Jahres-
umsatzes liegen

Akquisition
Festgelegte Anzahl an Vortrdgen halten
Festgelegten Soll-Jahresumsatz akquirieren
Festgelegte Anzahl an Ver6ffentlichungen in Fachzeitschriften platzieren

Festgelegte Anzahl neuer Grof3kunden gewinnen
Kundenbeziehungen systematisch pflegen/Kontakt zu VIP-Kunden einmal pro Jahr

Offentlichkeitsarbeit und Marketing

Festgelegte Anzahl an Kundenveranstaltungen organisieren

Festgelegte Anzahl an Vero6ffentlichungen in der lokalen Presse platzieren
Erstellung von Flyern, Leistungs- und Biirobroschiiren nachweislich vorantreiben
bzw. umsetzen

Forschung und Entwicklung

Festgelegte Anzahl an Beitragen zum Wissensmanagement liefern
Festgelegte Anzahl an neuen Leistungen entwickeln (z.B. 2-Jahresplan)
Zusammenarbeit mit Hochschule initiieren bzw. ausbauen

Aus den zuvor aufgefiihrten Zielvereinbarungen erfolgt durch Bewertung der Gesell-
schafter eine Gewichtung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten in Abhangigkeit von
der Bedeutung fiir das Unternehmen. Sinnvollerweise ist diese Gewichtung vor der
ersten Bewertung mit den Gesellschaftern und dem Geschaéftsfiihrer zu vereinbaren.

Es werden z.B. folgende Festlegungen getroffen:
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Projekte 25
Unternehmensfiihrung 25
Finanzen 10
Akquisition 25
Offentlichkeitsarbeit und Marketing 10
Forschung und Entwicklung 5
Summe 100

Die vereinbarte Pramie bei 100 % Zielerfiillung des Geschaftsfiihrers wird z.B. mit
25000 € festgelegt. Daraus ergibt sich folgende Praimienberechnung:

Projekte 25 90 0,225
Unternehmensfiihrung 25 90 0,225
Finanzen 10 100 0,100
Akquisition 25 50 0,125
Offentlichkeitsarbeit und Marketing 10 50 0,050
Forschung und Entwicklung 5 10 0,005
Summe 100 0,730

Bei einer Zielerfiillung von 73 % ergibt sich damit eine rechnerische Pramie von
25000 € x 0,730 = 18250 € fiir den Geschaftsfiihrer.

Dies ist eine Moglichkeit, auf Grundlage von Zielvereinbarungen eine Praimienverein-
barung fiir Geschéftsfithrer und Leitende Angestellte der Geschdftsleitung im Unter-
nehmen zu treffen.

Gegebenenfalls kann man die Anzahl der Aufgaben und Verantwortlichkeiten reduzie-
ren. Man sollte dabei bedenken, dass Transparenz und Klarheit sehr zum gegenseitigen
Verstandnis und damit zu einer zufriedenstellenden Pramienermittlung beitragen. Da
sich die meisten Aufgaben und Verantwortlichkeiten wiederholen, halt sich der Aufwand
bei der Erstellung der Zielvereinbarungen in Grenzen.
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Ein grof3er Vorteil dieser Methode besteht in der konkreten und konstruktiven Aus-
einandersetzung mit dem Ziel der Optimierung. Auftretende Probleme werden in der
Bewertung konkret angesprochen und wirken sich bei einer nicht optimalen Lésung
direkt auf die Pramienhohe des Geschaftsfiihrers aus.

Ein Pramienberechnungsmodell fiir das gesamte Unternehmen tiber alle Verantwor-
tungsebenen wird im Kapitel 4.9 »Pramienmodelle« beschrieben.

4.4.2 Zielvereinbarung fiir Fiihrungsebene

Nachfolgend dargestellt ist eine beispielhafte Zielvereinbarung fiir die Fiihrungsebene,
welche aus den Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten der Fiihrungsebene abgeleitet
wurde:

Beispielhafte Zielvereinbarung fiir die Fiihrungsebene

Projekte (Projektbetreuung und -iiberwachung)

Samtliche verantworteten Projekte budgetieren

Alle Vertrage mit Subunternehmer abschlief3en und unterschreiben
Vertrdge fiir alle Projekte abschliefien und unterschreiben
Kundenzufriedenheit (mit Referenzschreiben) dokumentieren
Konsequentes Projektcontrolling fiir jedes Projekt nachweislich durchfiihren
Rechnungsstellung planen und kontinuierlich durchfiihren
Nachtragsmanagement planen und durchfiihren bzw. durchsetzen

Ubergeordnete Aufgaben (Delegierbare Aufgaben der Geschiftsleitung)
Akquisition

Festgelegte Anzahl/Honorarvolumen an neuen Projekten akquirieren

Festgelegte Anzahl an Vortrdgen halten

Festgelegte Anzahl an Ver6ffentlichungen in Fachzeitschriften umsetzen
Offentlichkeitsarbeit und -entwicklung

Festgelegte Anzahl an Beitrdgen fiir Projektflyer liefern
Festgelegte Anzahl an Beitrdgen fiir Leistungs- und Biirobroschtiren liefern
Mindestens einen Fachartikel pro Jahr verfassen

Personalfiihrung und -entwicklung

Regelmaflige Teambesprechungen durchfiihren
Weiterbildung der Mitarbeiter fordern und umsetzen
Samtliche Mitarbeitergesprache auf fachlicher Ebene fithren und dokumentieren
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Projektcontrolling und Risikomanagement

Jahresplanung fiir den zu leitenden Bereich erstellen

Steuerungsmafinahmen bei Abweichungen einleiten und konsequent verfolgen
Regelmafiges Berichtswesen an die Geschdftsfiihrung (in Form von Monatsberich-
ten) erstellen und rechtzeitig weiterleiten

Werkzeuge

Verbesserungsvorschldge fiir die unternehmensinternen Arbeitswerkzeuge ein-
bringen

Wissensmanagement und Projektdokumentation

Festgelegte Anzahl an Beitrdgen zum internen Wissensmanagement liefern

Auch diese Aufgaben und Verantwortlichkeiten kénnen gegebenenfalls in der Anzahl
reduziert oder auch erweitert werden. Wichtig ist dabei die offene Kommunikation
mit dem Mitarbeiter und die transparente Bewertung der Ergebnisse im Rahmen des
Mitarbeitergesprdchs. Diese Zielvereinbarungen kénnen als Grundlage fiir die Prami-
enberechnungen nach dem dargestellten Pramienmodell im folgenden Kapitel 4.9 »Pra-
mienmodelle« dienen.

4.4.3 Zielvereinbarung »Aufbau neues Geschaftsfeld«

Die Entwicklungsmdglichkeiten in einem Ingenieur- bzw. Planungsbiiro konnen fiir
geeignete Mitarbeiter sehr vielfdltig sein. So bietet sich beispielsweise die Chance, eine
fachliche Karriere einzuschlagen, indem fiir den Aufbau eines neuen Geschdaftsfeldes
die ausgewiesene Fachkompetenz eines Mitarbeiters genutzt wird.

Wird dies von der Geschéftsfithrung auch als strategische Chance gesehen, so kann im
Unternehmen beispielsweise ein neues Geschéftsfeld aufgebaut werden und es wird
damit ein Kollege betraut, welcher fachlich dazu in der Lage ist oder sich auf dem Gebiet
aufgrund seiner Zielvereinbarungen weitergebildet hat. Dies kann fiir leitende Mitarbei-
ter ein Karriereschritt mit enormem Entwicklungspotenzial darstellen, da die Verant-
wortung fiir die Entwicklung dieses Bereichs (mit Unterstiitzung der Geschaftsfiihrung)
bei dem jeweiligen Mitarbeiter liegt.

Die entsprechende Zielvereinbarung, welche neben der reguldren Zielvereinbarung
fiir Fiihrungskrafte vereinbart werden kann, konnte beispielsweise wie folgt aussehen:

Zielvereinbarung »Aufbau neues Geschaftsfeld«

Herr/Frau Mustermann wird ab dem [Datum] mit dem Aufbau des neuen Geschafts-
feldes »Geschdftsfeld neu« betraut. Hierfiir steht ihm/ihr 20 % seiner/ihrer vertraglichen
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Arbeitszeit (40 h/Woche) zur Verfligung. Dariiber hinausgehend zu leistende Arbeitszeit
wird nicht separat vergiitet.

Herr/Frau Mustermann erhalt in diesem Zuge eine erfolgsabhangige Vergiitung in Hohe
von [xxxx] € welche sich aus dem Erreichen der Zielvereinbarungen wie folgt zusam-
mensetzt:

Festlegung der Zielvereinbarungen

Es werden folgende Zielvereinbarungen (mit Gewichtung) getroffen:

1. Erstellen von Unterlagen und geeigneten Tools zur systematischen Projekt-bearbei-
tung, Akquisitionsunterlagen (wie. z.B. Prdsentationen, Flyer, Texte fliir Homepage
etc.) und Vorstellung des neuen Geschiftsfeldes bei Kunden innerhalb der ndchsten
6 Monate.

(Wichtung 15 %)

2. Projektverantwortung fiir die neu akquirierten und zugeordneten Projekte mit Sach-
und Fachaufsicht der zugeordneten Mitarbeiter.
(Wichtung 10 %)

3. Systematische Sammlung von Akquisitionsinformationen (z.B.im Zuge einer Markt-
und Kundenanalyse). Ziel: Mind. zwei Kontakte/Monat mit Nachweis. Vorstellung bei
potentiellen Kunden einmal/Monat.

(Wichtung 25 %)

4. Neu akquiriertes Auftragsvolumen von 50 000 € nach 6 Monaten
Neu akquiriertes Auftragsvolumen von 150 000 € nach 12 Monaten
(Wichtung 50 %)

Akquisitionserfolg

Fiir die Akquise von neuen Auftrdgen erhdlt Herr/Frau Mustermann eine zusatzliche
Erfolgspramie. Die daraus resultierenden Projekte miissen wirtschaftlich erfolgreich
abgewickelt werden.

Folgende Kriterien miissen erfiillt sein:

Projektziele erreicht

Kunde ist zufrieden (Befragung durch GL)
Mindestrendite von 10 % erreicht
Referenzschreiben des Kunden liegt vor

Der Akquisitionserfolg und der Anteil von Herrn/Frau Mustermann bei gemeinschaftli-
cher Akquisition wird einvernehmlich zusammen mit der Geschéftsfiihrung festgelegt.
Im Streitfall entscheidet die Geschaftsfiihrung nach freiem Ermessen.
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Es werden 3 % der vom Auftraggeber bezahlten Honorarsumme netto ohne Subunter-
nehmerleistungen (Eigenanteil einschl. freier Mitarbeiter) als Pramie ausbezahlt. Fallig
jeweils einen Monat nach Eingang des Schlussrechnungsbetrages.

Beispielrechnung:

Eingang Schlussrechnungsbetrag von 130 000 € netto am 30.01.

Abzgl. bezahlte Schlussrechnungen der Subunternehmer mit 30 0oo € netto
Vorlage abschlieSendes Projektkontrollblatt mit Ertrag grofier/gleich 10 %
Vorlage Bewertungsblatt Akquisitionsanteil durch Geschaftsfiihrung, z.B. 80 %
Prdmienberechnung: (130000 €-30000 €) x 0,8 x 0,03 = 2400 €

Félligkeit der Pramie am 01.03.

Es erfolgt eine Bewertung nach 6 Monaten tber eine Teilprdmie und nach 12 Monaten
iiber die Gesamtpramie. Die Festlegung der Anteile der erreichten Ziele wird einver-
nehmlich zwischen Herrn/Frau Mustermann und der Geschaftsfiihrung festgelegt. Die
Pramie ist fallig mit der auf die Feststellung folgenden Gehaltsabrechnung.

Diese Pramienvereinbarung ist zundchst gtiltig fiir ein Jahr.

4.4.4 Zielvereinbarung »Aufbau und Leitung Projektbiiro«

Neben der Entwicklung im Rahmen einer fachlichen Karriere mit eigenem Geschéftsfeld
gibt es auch die Moglichkeit, rdumlich zu wachsen und einem leitenden Mitarbeiter als
Karrieremoglichkeit die Leitung eines Projektbiiros (und spater mit anfanglicher Unter-
stiitzung der Geschaftsfiihrung moglicherweise auch einer Niederlassung) zu tibertra-
gen. Die entsprechende Zielvereinbarung, welche neben der reguldren Zielvereinbarung
fiir Fihrungskréfte vereinbart werden kann, konnte beispielsweise wie folgt aussehen:

Zielvereinbarung »Aufbau und Leitung Projektbiiro«

Herr/Frau Mustermann wird ab dem [Datum] mit der Leitung eines Projektbiiros in
[Musterstadt] betraut.

Herr/Frau Mustermann erhdlt in diesem Zuge einen Firmenwagen sowie neben der
vertraglichen Pramienvereinbarung eine erfolgsabhangige Sonderpramie in Hohe von
[xxxx] € welche sich aus dem Erreichen der Zielvereinbarungen wie folgt zusammen-
setzt:
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4.5 Karrierepldne

Festlegung der Zielvereinbarungen

Es werden folgende Zielvereinbarungen (mit Gewichtung) getroffen:

1. Unterstiitzung der Geschéftsleitung beim Auf- und Ausbau des Projektbtiros (wie
z.B. Aufbau Biroinfrastruktur, Teilnahme an Akquisitionsterminen, Vorstellungs-
gesprdchen etc.).

(Wichtung 40 %)

2. Projektverantwortung fiir die bestehenden sowie neu akquirierten und zugeordneten
Projekte mit Sach- und Fachaufsicht der in Musterstadt eingestellten Mitarbeiter.
(Wichtung 40 %)

3. Projektcontrolling mit quartalsweisen Berichten der verantworteten Projekte und
Abstimmung mit dem Geschaftsfiihrer und den Mitarbeitern. Durchsetzung und
Kontrolle entsprechender Steuerungsmafinahmen.

(Wichtung 20 %)

Es erfolgt eine Bewertung nach 6 Monaten tiber eine Teilpramie und nach 12 Mona-
ten Uiber die Gesamtpramie. Die Festlegung der Anteile der erreichten Ziele wird ein-
vernehmlich zwischen Herrn/Frau Mustermann und der Geschdftsfiihrung festgelegt.
Die Pramienhoéhe wird dem prozentualen Anteil der erreichten Ziele angepasst und ist
fallig mit der auf die Feststellung folgenden Gehaltsabrechnung. (Z.B. Sonderpramie
10000 €, davon 80 % = 8000 € Pramie). Im Streitfall entscheidet die Geschaftsfiihrung
nach freiem Ermessen.

Diese Pramienvereinbarung ist zundchst giiltig fiir ein Jahr.

4.5 Karriereplane

Qualifizierten Mitarbeitern sollten die entsprechenden Karrieremdoglichkeiten im Un-
ternehmen aufgezeigt werden um sie langerfristig an das Unternehmen zu binden. Dies
kann beispielsweise tiber einen Karriereplan geschehen. Hierin kénnen Entwicklungs-
moglichkeiten und Karrierechancen beispielsweise durch den Aufbau eines neuen
Geschdftsfeldes oder den Aufbau einer Niederlassung geregelt werden. Somit haben
geeignete Mitarbeiter eine langfristige Perspektive im Unternehmen und verwenden
ihre Energie in die zukiinftigen neuen Aufgaben.

Karrierepldane konnen sowohl fiir eine Fachkarriere als auch fiir eine Leitungskarriere
geeignet sein. Wichtig ist, dass dem Mitarbeiter eine realistische Entwicklungsperspek-
tive im Unternehmen aufgezeigt wird.

Eine Entwicklung in die erweiterte Geschaftsleitung findet in der Regel aus der Position
des Projektleiters heraus statt. Zum Aufbau eines Mitarbeiters {iber eine gewisse Laufzeit
kann beispielsweise ein Karriereplan iiber 5 Jahre mit zusdtzlichem berufsbegleitendem
Aufbaustudium (fachspezifisch oder betriebswirtschaftlich) erstellt werden, welcher
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durch das Unternehmen mit der Perspektive unterstiitzt wird, sukzessive in die Unter-
nehmensfithrung einzusteigen.

Dabei sollte ein Karriereplan folgende Punkte umfassen:

Eine Aussage zu Gehaltssteigerungen bzw. -anpassungen. Es kann beispielsweise mit
einer jahrlichen prozentualen oder absoluten Steigerungen gerechnet werden. Dar-
tiber hinaus sollten mogliche Fortbildungskosten fiir Seminare, Aufbaustudium etc.
eingerechnet werden. Moglicherweise konnen Verdienstausfallzeiten bedingt durch die
Weiterbildung tiber Pramienvorauszahlungen oder Freistellungen tiber unbezahlten
Urlaub kompensiert werden.

Eine Karriereentwicklung stellt immer auch eine Erweiterung des Aufgabengebietes
und der Verantwortung dar. Um einen Karriereplan tiber mehrere Jahre hinweg mit
bestimmten Zielen zu hinteregen, bieten sich Zielvereinbarungen in Anlehnung an die
Kapitel 3.4.2 »Hauptaufgaben und Verantwortlichkeiten Fithrungsebene« sowie Kapi-
tel 4.4.2 »Zielvereinbarung fiir Fiihrungsebene«an. Aus dieser Aufstellung konnen jahr-
liche Teilziele herausgenommen werden und jdhrlich erweitert werden. Dabei sollten
aus jedem Aufgabenbereich verschiedene Punkte ibernommen werden:

Ubergeordnete Aufgaben (Delegierbare Aufgaben der Geschiftsleitung)

Akquisition

Offentlichkeitsarbeit und -entwicklung

Personalfiihrung und -entwicklung

EDV (Spezialist mit Sonderaufgabe, z.B. 10 % der Arbeitszeit dafiir freistellen)
Projektcontrolling und Risikomanagement

Werkzeuge

Wissensmanagement und Projektdokumentation

Organisation

Ein Karriereplan tiber 5 Jahre kann beispielsweise wie folgt aufgebaut sein:

Herrn/Frau Mustermann werden im Zuge der personlichen Karriereplanung innerhalb
der nédchsten 5 Jahre verschiedene Aufgabenbereiche und Verantwortlichkeiten tiber-
tragen.

Dartiber hinaus wird Herr/Frau Mustermann ein betriebswirtschaftliches Weiterbil-
dungsstudium absolvieren. Bei Erreichen der Zielvorgaben erhélt Herr/Frau Muster-
mann eine zusdtzliche jahrliche Gehaltssteigerung von x % pro Jahr tiber die ndchsten
5 Jahre. Des Weiteren wird Herr/Frau Mustermann in der Zeit des Studiums freigestellt
und erhdlt eine Pramienvorauszahlung von x xxx €.

Folgende Zielvereinbarungen bzw. Verantwortlichkeiten werden Herrn/Frau Muster-
mann in den nachsten Jahren sukzessive tibertragen:
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Im Jahr x:
Aufbau interner Organisation (Sekretariat, Strukturierung Ablagesystem EDV, Ord-
nerstruktur etc., Strukturierung Vorlagen, Protokolle, Schriftverkehr etc.)

Im Jahr x+1:
Ubernahme der unternehmensinternen Kapazitatsplanung fiir saimtliche Bereiche

Im Jahr x+2:
Verantwortliches bereichstibergreifendes Projektcontrolling (mit monatlicher Be-
richterstattung an die Geschéftsleitung)
Akquisitionstdtigkeit (Unterstiitzung der Geschaftsfithrung)

Im Jahr x+3:
Akquisitionstatigkeit (Unterstiitzung der Geschaftsfiihrung)

Im Jahr x+4:
Unternehmenscontrolling (Unterstiitzung der Geschaftsfiihrung)

4.6 Personalentwicklung

Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter sind das grofite Kapital eines Ingenieurbtiros.

Ziel eines Unternehmens muss es daher sein, qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen und
langfristig zu binden, um sich gegeniiber Wettbewerbern einen Vorsprung und Profil
zu verschaffen.

Ein gezieltes Personalmanagement ist dabei ein wesentlicher strategischer Erfolgsfaktor
auf dem Weg zum langfristig erfolgreichen Ingenieurbiiro. Das Ziel sollte hierbei sein,
den Personalbedarf falls erforderlich so zu entwickeln, dass die operative Abwicklung
von Projekten sowie die Entwicklung neuer Tatigkeitsfelder durch eigene Mitarbeiter
oder durch eine tempordre externe Kapazitatsaufstockung bewaltigt werden kann. Da-
durch ergibt sich auch ein Zusammenhang zwischen der Personal- und Organisations-
entwicklung des Unternehmens (siehe hierzu Kapitel 3.3 »Unternehmensstrukturenc).

Wahrend die Personalentwicklung vorrangig beabsichtigt, individuelle Faktoren wie
die Qualifikation zu férdern und Mitarbeiterkapazitdten zu erweitern, miissen parallel
dazu die unternehmerischen und betrieblichen Strukturen im Unternehmen angepasst
werden. Die Personalentwicklung sollte dabei allerdings keinesfalls isoliert von der
Entwicklung der Unternehmensstruktur betrachtet werden [vgl. Kollmann: Entwick-
lungsprozesse, 2008]

Ein erfolgreiches Personalmanagement umfasst dabei verschiedene Bereiche: die Per-
sonalbestandsanalyse, Bestimmung des Personalbedarfs, Personalakquisition bzw. -be-
schaffung, Planung des Personaleinsatzes, die Personalfiihrung und Personalentwick-
lung sowie Weiterbildung der Mitarbeiter.
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4.6.1 Methodisches Vorgehen bei der Personalentwicklung

Bei einer strukturierten Personalentwicklung sollte man wie folgt methodisch vorgehen:

1. Bestandsanalyse des vorhandenen Ist-Personals unter Beriicksichtigung der fachli-
chen Qualifikationen

2. Bedarfsbestimmung auf Grundlage der Ist-Situation und der strategischen Ausrich-

tung des Unternehmens tiber einen Soll-Ist-Vergleich

Personalakquisition bzw. -beschaffung

Personaleinsatzplanung in Abstimmung mit der Kapazitdtsplanung

Personal- bzw. Mitarbeiterfithrung

Personalentwicklung tiber Karrierepldne sowie Weiterbildung

L

Dariiber hinaus sollte iiber die verschiedenen Bereiche ein Personalcontrolling sowie
die kontinuierliche Uberpriifung der Ergebnisse durchgefiihrt werden.

Personalbestandsanalyse

Zundchst wird in einer Personalbestandsanalyse das vorhandene Personal in Bezug auf
Qualitdt und Quantitat ermittelt. Diese Analyse liefert den derzeitigen Ist-Zustand des
Unternehmens zum spéteren Soll-Ist-Vergleich und den damit zusammenhéngenden
Personalverdnderungen. Als Grundlage zur Bestandsanalyse dient das beispielhaft dar-
gestellte Datenblatt.

Bedarfsbestimmung

Die Bedarfsbestimmung erfolgt auf Grundlage der Ergebnisse der Personalbestandsana-
lyse. Die Ist-Situation wird mit der strategischen Ausrichtung des Unternehmens tiber
einen Soll-Ist-Vergleich abgestimmt und ein moglicher Handlungsbedarf abgeleitet.
Wird beispielsweise als strategisches Ziel die Entwicklung eines neuen Geschaftsfeldes
festgelegt, so ist tiber die Personalbestandsanalyse zu priifen, inwieweit dieses Ziel mit
dem vorhandenen Personalbestand umgesetzt werden kann.

Mochte sich ein Unternehmen in dem Bereich der Objektiiberwachung (HOAI LPH 8-9)
entwickeln und diese Leistung neu am Markt anbieten, so kann iiber die Personalbe-
standsanalyse untersucht werden, ob die benétigte Qualifikation (in diesem Fall Mitar-
beiter mit Erfahrung in der Projektabwicklung) im Unternehmen ausreichend vorhanden
ist. Entsprechend konnen Mitarbeiter im Rahmen der Personalentwicklung tiber Wei-
terbildungen entsprechend geschult werden oder neue Mitarbeiter eingestellt werden.
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Unternehmens < | & | O|He| B |<o N /M
Verwaltung
Management 3 +++ O
Kaufmannische Abteilung 2 + o0 ++
Technische Abteilung 3 ++ 0 +
Buchhaltung 1 ++ 0 +
Planung
Projektentwicklung 1 + o+ o+ 3 6 Monate
Projektsteuerung 15 +++ 4+ + 5 1 Jahr
Facility Management = -t 3 1-2 Jahre
Planung (HOAILPH 1-5) 2 + ++  ++ 3 2-5 Jahre
A-V-A (HOAI LPH 6-7) 3 ++ o+ + 2 1 Jahr
Objektiiberwachung 5 ++ o+ + 3 1 Jahr
(HOAI LPH 8-9)
HLS-Planung - ++ Fusion
Elektro-Planung - +++ Kooperation
Tragwerksplanung = +++ Kooperation
Landschaftsplanung - ++ Kooperation
Brandschutz - N Akquisition
SiGeKo = +++ 1 6 Monate
Ergebnis
Bewertungen: 0 kein Bedarf ++  erhohter Bedarf
+ geringer Bedarf +++ sehr hoher Bedarf

Abb. 4.1 - Datenblatt zur Personalbestandsanalyse und Personalentwicklung
[vgl. Kollmann: Entwicklungsprozesse, 2008]
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Personalakquisition bzw. -beschaffung

Aufbauend auf der Bedarfsbestimmung kdnnen auf Grundlage des Soll-Ist-Vergleichs
die entsprechend bendtigten Kapazitdten bzw. Kompetenzen iiber neue Mitarbeiter
akquiriert werden. Fiir den Aufbau neuer Geschiftsfelder, fiir welche im Unternehmen
das benotigte Know-how noch nicht ausreichend vorhanden ist, sollte ausreichend
Zeit eingeplant werden, da die Suche nach neuen Mitarbeitern oftmals langerfristig
betrachtet werden muss.

Zur konkreten Umsetzung einzelner Mafinahmen in der Mitarbeiterakquisition werden
im Kapitel 4.2 »Mitarbeiterakquisition« beispielhaft verschiedene Mdglichkeiten zur
Suche von qualifizierten Mitarbeitern beschrieben.

Personaleinsatzplanung

Sind die entsprechenden Kapazitdten im Unternehmen vorhanden, muss liber eine
strukturierte Personaleinsatzplanung eine sinnvolle Besetzung einzelner Projekte, Teams
oder Geschiftsfelder geplant werden. Dies kann sowohl iiber Kennwerte in Bezug auf
Umsatzzahlen sowie {iber die Betrachtung der unterschiedlichen Qualifikationen der
Mitarbeiter geschehen. Eine Erlduterung zur Vorgehensweise wird in dem Kapitel 2.4
»Kapazitdtsplanung« genauer beschrieben.

Personal- bzw. Mitarbeiterfiihrung

Ist tiber die Personaleinsatzplanung eine gewisse Struktur im Unternehmen festgelegt
und jeder Mitarbeiter seiner Qualifikation und Leistungsmoglichkeiten entsprechend
optimal eingesetzt, wird iiber eine nachhaltige Personal- bzw. Mitarbeiterfiihrung ver-
sucht, die Mitarbeiter und damit auch das Unternehmen weiterzuentwickeln.

Dies kann unter anderem iiber Jahresgesprdache geschehen. Diese dienen dabei der
personlichen Weiterentwicklung des Mitarbeiters und sind ein Instrument der Perso-
nalfithrung (siehe hierzu auch die Kapitel 4.3 »Jahresgesprache« und Kapitel 4.7 »Mit-
arbeitermotivation«).

Personalentwicklung

Die Personalentwicklung erfolgt grofstenteils tiber Zielvereinbarungen mit den einzelnen
Mitarbeitern in Abhdngigkeit der Verantwortungsstufen. Um den Entwicklungserfolg
einzelner Mitarbeiter messbar zu machen, sollten daher jahrlich Zielvereinbarungen
mit realistischen Zielen getroffen werden. Dabei sind mit den Mitarbeitern tiber alle
Ebenen Ziele zu vereinbaren und jahrlich zu reflektieren (siehe hierzu auch das Kapi-
tel 4.4 »Zielvereinbarungen).
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Uber die jdhrlichen Zielvereinbarungen hinaus kénnen einzelne Mitarbeiter tiber Kar-
rierepldne gefordert werden, welche eine Erweiterung des Aufgabengebietes und der
Verantwortung beinhalten. Mit steigender Verantwortung sollte auch eine Regelung der
Gehaltsentwicklung sowie zukiinftige Weiterbildungsmaoglichkeiten getroffen werden.

Im Rahmen der Personalentwicklung kann die folgende Gegeniiberstellung der Ei-
geneinschatzung des Mitarbeiters zur Fremdeinschatzung der Geschdftsfithrung eine
Grundlage fiir die weiteren Entwicklungsmoglichkeiten eines Projektleiters bieten.

4.6.2 Gegentiberstellung
Eigeneinschdtzung - Fremdeinschatzung

Eine Gegentiberstellung der Eigeneinschdtzung zur Fremdeinschdtzung bietet sich fiir
die erweiterte Fithrungsebene in der Projektleitung an.

Die Leistungsfahigkeit eines Unternehmens beruht auf den Kompetenzen samtlicher
Kolleginnen und Kollegen. Jeder Mitarbeiter tragt mit seinem Wissen und seinem En-
gagement zum Erfolg des gesamten Unternehmens bei.

Organisatorisch bedarf es hierzu verschiedener Verantwortungsebenen, um die Prozesse
sinnvoll abzubilden. Da die eigentliche Projektabwicklung den Kernprozess der Arbeit
in einem Ingenieur- oder Planungsbtiro darstellt, werden gewisse Anforderungen an die
Position eines verantwortlichen Projektleiters gestellt, die nachfolgend beschrieben sind.

Projektleiter sollten in der Regel folgende Grundvoraussetzungen erfiillen:

Architekt, Ingenieur oder eine vergleichbare Ausbildung
mehrjahrige Berufserfahrung aufweisen (mind. 3-5 Jahre)
fest im Unternehmen angestellt sein

mindestens seit zwei Jahren im Unternehmen tdtig sein
einen Vertrag tiber mindestens 40 Stunden pro Woche haben

Projektleiter werden an folgenden Kriterien bzw. Kompetenzbereichen mit der entspre-
chenden Gewichtung gemessen:

Projektarbeit ca.42 %
fachliche Kompetenz ca.12%
Projektkontrolle ca.14 %
Auftritt ca.14 %

soziale Kompetenz ca.18 %
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Soziale Kompetenz

Projektarbeit

Auftritt und
Kommunikation

Projektcontrolling

Abb. 4.2 - Aufteilung der Kompetenzbereiche
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Um die Begriffe anschaulicher darzulegen, werden diese mit Erwartungen hinterlegt,
die sowohl vom Mitarbeiter als auch von der Geschiftsleitung bewertet werden:

Eigenverantwortliches Arbeiten

Ich bin in der Lage ein Projekt, tiber alle Phasen hinweg, technisch und
kaufménnisch abzuwickeln.

Ich fiihle mich personlich fiir den Projekterfolg verantwortlich
Belastbarkeit

Ich behalte Uberblick, Ruhe und Freundlichkeit, auch unter erhghtem
Druck

Ich verfolge die Projektziele mit Einsatz und Engagement
Zuverlassigkeit

Ich halte vereinbarte Termine ein, oder gebe meinem Auftraggeber
rechtzeitig Bescheid

Ich dokumentiere getroffene Entscheidungen gewissenhaft
Ich halte Zusagen ein
Ich treffe verbindliche Aussagen
Ich beherzige das Prinzip »Pflicht vor Kiir«
Ich bin sorgfaltig
Flexibilitat
Ich bin auch aufierhalb der Arbeitszeit erreichbar
Ich kann mich schnell auf gednderte Bedingungen einstellen
Ich bin offen
Ich fiihre rechtzeitig Kick-off-Veranstaltungen durch

Ich nutze die geeigneten technischen Hilfsmittel (Mobiltelefon, Laptop,
Projektplattform, usw.)

Ganzheitlichkeit
Ich denke interdisziplinar
Ich denke kreativ und um die Ecke

Ich denke tiber den Tellerrand hinaus
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Allgemeine Fachkompetenz

Ich habe ein fundiertes Know-how, welches die Qualitdt des Projekts
sichert

Ich versuche in jedem Projekt eigene Akzente zu setzen
Ich bin sicher in der technischen Umsetzung

Spezielle Fachkompetenz
Ich vertiefe mein Fachwissen durch Weiterbildung, etc.

Ich bin offen und bereit, mich standig zu verbessern

Ich denke unternehmerisch im Sinne der Gesamtwirtschaftlichkeit
Ich kenne die Vertragsinhalte und handle danach
Ich kenne den Bearbeitungsstand

Ich kenne das Baubudget und den Stand der Baukosten und handle
entsprechend

Ich kenne den Kostenstand der Honorare und sorge fiir Gewinn

Ich kenne die Terminpldne und handle entsprechend

Ich erscheine in angemessener Art und Weise

Ich kann mit guter Rhetorik und einem klaren Standpunkt mein Gegen-
iiber tiberzeugen

Ich fiihre Gesprachsrunden, wenn es die Situation erfordert, stets in
einem konstruktiven Dialog

Ich werde von Bauherren und Planungsbeteiligten als kompetenter Part-
ner akzeptiert und respektiert

Ich werde als »Botschafter« des Biiros wahrgenommen

Ich kann tiberzeugen und mich in entscheidenden Situationen durch-
setzen
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Teamfdhigkeit
Ich gebe Bauherren das Gefiihl, gut informiert und wertgeschétzt zu sein

Ich werde von meinen Kollegen als Teamplayer geschdtzt, man arbeitet
gerne mit mir zusammen.

Ich kann kritische Situationen selbststdndig regeln
Ich motiviere die Projektbeteiligten

Ich verhalte mich héflich und entgegenkommend
Ich bin pilinktlich

Ich achte auf meine Umgangsformen

Ich gebe dem Bauherrn das Gefiihl, mehr als nur Auftraggeber zu sein,
indem ich mich personlich einbringe

Bewertung

wie sehe ich mich selbst
wie werde ich gesehen

trifft voll zu

trifft in den allermeisten Punkten zu
trifft bedingt zu

trifft nicht zu

—_ N W A W >

Bei Uberlagerung der Bewertungen (Selbsteinschatzung und Fremdbewertung) konnen
die Ergebnisse in einem Diagramm anschaulich dargestellt werden.

Anhand der Diagramme konnen sehr anschaulich die Starken und Schwiéchen eines
Mitarbeiters sowie die Selbsteinschdtzung und Fremdbewertung dargestellt werden.
Diese Auswertung kann als Grundlage fiir die weiteren Entwicklungsziele sowie fiir die
Festlegung moglicher Weiterbildungsmafinahmen dienen.

Liegen beispielsweise Selbsteinschdtzung und Fremdbewertung im Bereich »Auftritt und
Kommunikation« weit auseinander, so missen zur personlichen Weiterentwicklung
des Mitarbeiters gezielt in diesem Bereich Fortbildungsmafinahmen angesetzt werden.
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Einschatzung von Auf3en Eigene Einschdtzung

43 2
42 3
a1

Eigene Einschdtzung M Einschétzung von Aufien M Einschdtzung von Aufen Eigene Einschatzung

Abb. 4.3 - Selbsteinschadtzung und Fremdbewertung

4.7 Mitarbeitermotivation

Zur Motivation der Mitarbeiter tragt zundchst wenn auch nicht ausschlieflich ein ange-
messenes Gehalt bei. Das Gehaltsgeflige im Unternehmen muss dabei nachvollziehbar
und angemessen sein (siehe Kapitel 4.8 »Gehaltsstrukturenc).

Spiegelt sich die erbrachte Leistung und Verantwortung noch dazu in einem flexiblen
Gehaltsbestandteil wider, dessen Hohe zu einem gewissen Grad auch selbst beeinfluss-
bar ist, so sind Mitarbeiter in der Regel bereit, ihre Leistung entsprechend zu steigern.
Ein wichtiges, nicht zu vernachldssigendes Motivationselement stellt dabei ein mit
den Zielvereinbarungen verkniipftes, leistungsgerechtes und erfolgsabhdngiges Ver-
glitungssystem dar (siehe Kapitel 4.9 »Primienmodelle«). Hierbei kommt es darauf an,
die Mitarbeiter durch eine strukturierte Personalentwicklung ihren Fahigkeiten und
ihrer Weiterentwicklung im Sinne der unternehmerischen Zielsetzungen entsprechend
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zu fordern (siehe Kapitel 4.6 »Personalentwicklung«). Allerdings sollte die Hohe des
Gehalts nicht als einziger Motivationsfaktor gesehen werden.

Um die eigenen Mitarbeiter zu motivieren, sollte die Geschaftsfiihrung eine Vorbildfunk-
tion tibernehmen. Sie sollte bei Problemen immer gesprachsbereit sein und die Mitar-
beiter ermutigen, sich bei der Geschaftsleitung jederzeit Feedback zu holen. Dartiber
hinaus sollten von Seiten der Geschdftsleitung Werte wie beispielsweise Verldsslichkeit
von Zusagen, Vertrauen, Glaubwiirdigkeit und Qualitdt vorgelebt und an die Mitarbei-
ter weitergegeben werden. Fiir neue Mitarbeiter kann ein Mentor aus der erweiterten
Geschiftsleitung als Ansprechpartner wahrend der Probezeit fungieren.

Als Motivation im Projektgeschdft dienen sicherlich in erster Linie interessante Pro-
jekte und die Ubernahme von Verantwortung sowie die Moglichkeit innerhalb kurzer
Zeit Projekte eigenverantwortlich bearbeiten zu konnen. Diese Moglichkeit bietet sich
im Vergleich zu grofien Industrieunternehmen eher bei mittelstandischen Biiros mit
flachen Verantwortungsstrukturen und kann gerade fiir junge Mitarbeiter als sehr mo-
tivierend wirken. Des Weiteren bieten sich in kleineren Unternehmen deutlich schnel-
lere Karrierechancen und auch Weiterentwicklungsmaéglichkeiten, sei es fachlich oder
ortlich. Hier kdnnen sich kleinere und mittlere Ingenieur- und Planungsbiiros ebenfalls
von grofien Industrieunternehmen abgrenzen, indem sie den Mitarbeitern durch flache
Strukturen verschiedene Karrieremdglichkeiten anbieten kénnen.

Auch die personliche Mitbestimmung im Unternehmen zu bestimmten Themenberei-
chen fiihrt dazu, dass Mitarbeiter das Gefiihl haben, ihre Meinung wird wertgeschatzt
und sie konnen sich konstruktiv in die Unternehmensentwicklung einbringen.

Neben den interessanten Tdtigkeitsfeldern und der Ubernahme an Verantwortung im
Unternehmen wird von den jungen Generationen immer stdrker auch ein ausgegliche-
nes Verhdltnis zwischen Arbeit und Freizeit (sog. Work-Life-Balance) angestrebt. Starre
Arbeitszeiten weichen beweglichen Beschaftigungsmodellen, entsprechende Freiheiten
und flexible Arbeitszeitgestaltung wie beispielsweise Homeoffice, Teilzeitarbeit und
Gleitzeiten etc. tragen zur Umsetzung der personlichen Lebensplanung und somit auch
zur Motivation der Mitarbeiter bei.

Eine kollegiale Atmosphdre im Unternehmen, welche durch aufierunternehmerische
Aktivitaten, wie z.B. Skifahren, Sommerfest, Weihnachtsfeier oder sportliche Aktivita-
ten etc. unterstiitzt wird, tragt zum Wohlbefinden der Kollegen untereinander bei und
fihrt damit langerfristig auch zu einer Leistungssteigerung bei der Projektabwicklung.

4.8 Gehaltsstrukturen

Bedingt durch die Honorarstrukturen, Gréfie und Umsatz der Ingenieur- und Planungs-
biiros sowie der oftmals schwierigen wirtschaftlichen Situation der Unternehmen liegen
die Gehaltsstrukturen in der Regel deutlich unterhalb derer der Industrie. Dennoch miis-
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sen die Unternehmen versuchen, tiber ein angemessenes Vergiitungssystem Mitarbeiter
zu akquirieren und langfristig an das eigene Unternehmen zu binden.

Das Gehaltssystem im Unternehmen muss dabei in erster Linie fair und nachvollziehbar,
transparent und angemessen sein. Der Mitarbeiter muss das Gefiihl haben, fiir seine
Leistung und Verantwortung im Unternehmen angemessen vergiitet zu werden. Dabei
ist das Gehalt nur ein Bestandteil, der zur Zufriedenheit der Mitarbeiter beitrdgt (siehe
hierzu auch Kapitel 4.7 »Mitarbeitermotivation«).

Die Gehaltsstrukturen kdnnen beispielsweise iiber ein festes Grundgehalt und einen
flexiblen Anteil (z.B. iiber ein flexibles Praimiensystem) verfligen. Damit haben die Mit-
arbeiter die Moglichkeit, iber den Unternehmenserfolg und den personlichen Erfolg in
der Projektarbeit ihr Gehalt selbst mit zu beeinflussen. Setzt man das fixe Grundgehalt
etwas niedriger an, fiihrt dies zu einer geringeren Fixbelastung des Unternehmens tiber
die Gehalter (welche bis zu 75 % der Gesamtkosten ausmachen). Somit ist das Unterneh-
men auch in wirtschaftlich schlechteren Zeiten nicht mit zu hohen Fixkosten belastet
und muss Kapazitdten abbauen und Mitarbeiter entlassen, um Kosten einzusparen.

Uber den variablen Anteil wird das Gesamtjahresgehalt in guten Jahren entsprechend
erhoht und fithrt zu einem angemessenen Gesamtjahresgehalt je nach Verantwortungs-
ebene.

Des Weiteren konnen Zusatzleistungen wie beispielsweise eine betriebliche Altersvor-
sorge in Form von Direktversicherungen, vermogenswirksame Leistungen oder sonstige
Zuwendungen (Tankgutscheine, Biichergutscheine etc.) weitere Gehaltsbestandteile
darstellen.

4.8.1 Durchschnittliche Gehaltsgrofien

Die Hohe der Gehadlter fiir verschiedene Verantwortungsbereiche (je nach Ausbildung,
Berufserfahrung, Verantwortung im Unternehmen sowie Einsatz des Mitarbeiters) kann
an die entsprechenden tariflichen Vereinbarungen des Baugewerbes oder des 6ffent-
lichen Dienstes angelehnt werden. Diese sollten in jedem Fall als Orientierung bei der
Festlegung des Gehaltes dienen.

Im Durchschnitt liegen die Gehdlter von Ingenieuren gestaffelt nach Berufserfahrung
ungefdhr in folgenden Bereichen:

Junge Ingenieure direkt von der Hochschule liegen bei etwa 40 000 € bis 45000 €
Mit steigender Berufserfahrung sollten die Gehalter nach 5 Jahren bei etwa 50 000 €
bis 60 000 € liegen

Nach 10 Jahren mit entsprechender Projektverantwortung liegen die Gehélter etwa
bei 65000 € bis teilweise deutlich {iber 70 000 €

[vgl. hierzu auch Verdffentlichungen vom VDI unter www.ingenieurkarriere.de].
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4.8 Gehaltsstrukturen

Die entsprechenden Gehaltsstrukturen eines Ingenieur- und Planungsbtiros ergeben
sich somit nach der Erfahrung und Verantwortung der einzelnen Mitarbeiter und der
Personalstruktur im Unternehmen (siehe hierzu auch das Kapitel 3.3 »Unternehmens-
strukturenc).

Neben dem Fixgehalt werden oftmals noch Zulagen wie beispielsweise Pramienzahlun-
gen, Firmenfahrzeug zur privaten Nutzung, Urlaubs- oder Weihnachtsgeld etc. bezahlt.
Diese werden allerdings von den Mitarbeitern in der monatlichen Gehaltsabrechnung
nicht immer als »Gehalt« wahrgenommen. Um den Mitarbeitern die gesamte Hohe ihres
Jahres- und Monatsgehalts bewusst zu machen, bietet sich die Form der Gehaltsauf-
stellung an.

4.8.2 Gehaltsaufstellung eines Mitarbeiters

Einige Mitarbeiter nehmen Gehaltsbestandteile wie privat genutzter Firmenwagen oder
jahrliche Pramienzahlungen nicht bewusst als Gehaltsbestandteile wahr. Deshalb emp-
fiehlt es sich, bei der Auszahlung der Pramien beispielsweise einen Brief zur Gehalts-
aufstellung des Mitarbeiters zur Darstellung des tatsdchlichen Gesamtgehaltes jahrlich
und monatlich beizulegen:

beschaftigt seit 01.01.2010
Beschaftigungsverhadltnis unbefristet
Firmenzugehorigkeit 5
(Jahre seit Firmeneintritt ohne Unterbrechungen)

Urlaubsanspruch (Tage pro Jahr bei Vollzeit) 28
Monatsgehalt aktuell 4.000 €
Auszahlung in Monaten 12
Jahresgehalt (gerundet) 48.000 €
Prdamienzahlung fiir das vergangene Jahr 7.000 €
Jahresgehalt inklusive Pramie aus Gewinnbeteiligung (gerundet) 55.000 €
Firmenwagen (monatlicher Firmendurchschnitt)

geldwerter Vorteil 360 €
KW-Unterhaltskosten (Benzin, Versicherung, Steuer, etc.) 250 €
entspricht Jahresgehalt (gerundet) 62.632 €

entspricht einem gerundeten Monatswert 5.193 €
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Bei obigem Beispiel wird deutlich, dass sich bei einem monatlichen Grundgehalt von
4000 € tUiber Pramien und Firmenfahrzeug das Monatsgehalt auf insgesamt fast 5200 €
steigert. Vergleicht der Mitarbeiter nun sein Gehalt mit anderen Gehaltern von Wettbe-
werbern, so ist damit eine realistischere Vergleichsmoglichkeit gegeben.

4.8.3 Betriebliche Altersversorgung (bAV)

Grundsatzlich sind Arbeitgeber gesetzlich verpflichtet, ihren Mitarbeitern auf Wunsch
eine betriebliche Altersversorgung (bAV) in Form einer Entgeltumwandlung anzubieten.

Eine betriebliche Altersversorgung ist aber nicht nur Pflicht fiir das Unternehmen. Wenn
sie richtig geplant und umgesetzt wird, kann sie auch ein gutes Instrument darstellen,
um qualifizierte Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu gewinnen und auch dauerhaft
zu halten.

Um dieser gesetzlichen Informationspflicht nachzukommen und dartiiber hinaus diese
Pflicht noch als Moglichkeit zur Mitarbeiterbindung und -akquisition zu nutzen, sollte
dieses Thema offen kommuniziert werden. Hier bietet sich beispielsweise ein Brief als
Gehaltsbeileger an:

Beispielbrief als Gehaltsbeileger fiir Zusatzversicherungen:

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

um die immer grofieren Liicken der gesetzlichen Rentenversicherung aufzufangen er-
moglichen wir Thnen ab sofort den Aufbau einer freiwilligen betrieblichen Altersver-
sorgung.

Die betriebliche Altersvorsorge ist eine vom Gesetzgeber geforderte lukrative Moglich-
keit, durch Umwandlung von Gehaltsteilen eine zusdtzliche Betriebsrente zu erhalten.
Besonderer Vorteil ist hierbei, dass die Beitrdge steuer- und auch sozialversicherungsfrei
sind.

Wir empfehlen Thnen daher, dass Sie diese lukrative Moglichkeit nutzen.
Auch die Musterfirma GmbH, als Thr Arbeitgeber wird sich entsprechend beteiligen!

Bei der Durchfiihrung der betrieblichen Altersversorgung werden wir von der xxx Ver-
sicherung unterstiitzt. Aufgrund des hohen Verwaltungsaufwandes konnen Vertrage
anderer Anbieter nicht mehr akzeptiert werden.

Ob die betriebliche Altersversorgung auch fiir Sie in Frage kommt, muss in einem per-
sonlichen Gesprach festgestellt werden. Zur Planung der Beratungstermine geben Sie
bitte die beiliegende Riickantwort bei der Personalabteilung ab. Die Beratungen konnen
wahrend Threr Arbeitszeit stattfinden.

.73.216.60, am 24.01.2026, 08:25:47. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.51202/9783816795544

4.9 Pramienmodelle

4.9 Pramienmodelle

Ein aufiertarifliches finanzielles Anreizsystem zur Gewinnung und langfristigen Bin-
dung von Mitarbeitern stellt ein probates Instrument dar, die Mitarbeiter durch leis-
tungsgerechte Entlohnung und Teilhabe am Unternehmenserfolg zu motivieren und
deren Leistungsbereitschaft zu steigern. Voraussetzung hierfiir ist allerdings, dass dieses
Anreizsystem individuell beeinflussbar, transparent und nachvollziehbar gestaltet ist.

Ein solches Gewinnbeteiligungsmodell erhdht zum einen die Attraktivitdt des Ingeni-
eurbiiros im Werben um Mitarbeiter und starkt zudem die Mitarbeiterbindung.

Was sich zunachst einfach anhort, gestaltet sich in der konkreten Umsetzung indes ein
wenig komplexer. Denn eine Betrachtung der Gewinnbeteiligung allein unter monetaren
Gesichtspunkten greift zu kurz, da sogenannte weiche Faktoren nicht gentigend Bertick-
sichtigung finden. Welcher Mitarbeiter hat welchen Anteil am Erfolg des Projektes? Ist
der Kunde mit der Leistung zufrieden? Wie ist die Qualitdt der Arbeitsergebnisse und wie
funktioniert die Zusammenarbeit mit den Projektbeteiligten? Die Suche nach Antworten
auf diese Fragen fiihren zu einem Modell, das sowohl quantifizierbare Daten als auch
qualitative Kriterien bei der Leistungsbewertung berticksichtigt und die Pramienbe-
rechnung somit transparent und fiir jeden nachvollziehbar macht. Im Nachfolgenden
wird ein Modell zur Mitarbeitermotivation durch Gewinnbeteiligung beschrieben, das
sich seit Jahren erfolgreich in der Praxis bewahrt.

4.9.1 Voraussetzungen im Unternehmen

Vor Einfiihrung eines umfassenden Gewinnbeteiligungssystems miissen im Unterneh-
men zundchst einige grundlegende Voraussetzungen geschaffen werden:

1. Fiihren von Mitarbeitergesprachen mit klaren Zielvereinbarungen
Stellen Sie eine unternehmensiibergreifende, einheitliche Vorgehensweise fiir die
Durchfiihrung der Mitarbeitergesprdache sicher. Und formulieren Sie die Haupt-
aufgaben und Anforderungen fiir alle Qualifikationsstufen im Unternehmen: Ge-
schaftsfiihrung, Stellvertretende Geschaftsfithrung, Prokurist, Bereichs-, Team- und
Projektleitung, Sachbearbeitung, Assistenz, Sekretariat, Verwaltungsangestellte, etc.
Vorgehensweise:

Fiihren Sie die ersten Gesprdche zu Beginn des neuen Jahres, aber bis spatestens
Ende erstes Quartal. Stellen Sie die Zielerreichung fiir das abgelaufene Jahr fest und
formulieren Sie die individuellen Ziele fiir den kommenden Beurteilungszeitraum.
Fiihren Sie die zweiten Gesprache am besten nach Feststellung des Jahresab-
schlusses.

Der Mitteilung der Pramienhdhe kann evtl. eine Diskussion der Bewertung folgen.
Auf jeden Fall sollte eine Uberpriifung des Status Quo der Zielerreichung fiir das
laufende Jahr stattfinden.
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2. Projektcontrolling-System zur transparenten Darstellung der projekt- und perso-
nenbezogenen operativen Gewinne
Im Unternehmen muss ein internes Controlling-System implementiert sein, um mit
den entsprechenden Daten die spatere Bewertung der einzelnen Mitarbeiter bzw.
Projekte vornehmen zu kénnen.
3. Vertragliche Vereinbarung der Freiwilligkeit der Pramienzahlung
Eine entsprechende Vereinbarung sollte z.B. als Anhang in die Arbeitsvertrdage
aufgenommen werden.
Jedes Jahr sollten die Mitarbeiter eine Mitteilung tiber die Hohe der Pramien-
auszahlung erhalten mit dem Hinweis auf die Freiwilligkeit des Unternehmens,
Prdmienzahlungen vorzunehmen.

4. Konzept der Gewinnverteilung entwickeln

Die Basis der Gewinnverteilung bildet entweder der Bilanzgewinn oder der ope-
rative Gewinn.

Beim Bilanzgewinn besteht die Gefahr, dass sich operativ erzielte Gewinne im
Pramienjahr bei langlaufenden Projekten erst Jahre spéter bilanziell auswirken.
Die Mitarbeiter wiirden dann Pramien fiir lange zurtickliegende erwirtschaftete
Gewinne erhalten bzw. gute Leistungen wiirden sich nicht zeitnah in einer Pramie
wiederspiegeln. Daher ist es ratsam, den operativen Gewinn fiir die Pramienbe-
rechnung zugrunde zu legen bzw. langlaufende Projekte in der Bilanz mit einer
Sonderbewertung entsprechend zu bewerten.

Es muss entschieden werden, ob der Gesellschaft vom Ergebnis ein sog. Vorweg-
gewinn zugefiihrt werden soll, welcher z.B. fiir Forschung und Entwicklung ver-
wendet werden kann.

Vom Restgewinn muss ein Prozentsatz zur Ausschiittung fiir die Geschéftsfiihrung
und Mitarbeiter festgelegt werden. Dieser kann in Ubereinstimmung mit den Ge-
sellschaftern und der Geschaftsleitung individuell festgelegt werden.

Sehr wichtig ist es, die ideale Personalstruktur fiir das Unternehmen festzulegen.
Abschliefiend muss eine gesellschaftsspezifische prozentuale Verteilung des Rest-
gewinns auf die einzelnen Qualifizierungsstufen definiert werden. Hierbei ist es
sinnvoll, einen Pramienbegrenzer pro Person festzulegen.

4.9.2 Festlegung der Personal-Sollstruktur

Es werden als Beispiel folgende Annahmen getroffen:

GmbH - Umsatz: 2,5 Mio. €

Umsatz pro GF: 1,25 bis 2,0 Mio. (»branchenabhdngig«, bei zahlreichen Kleinauftragen
ca.750000 € bis 1 Mio. €)

Umsatz pro Mitarbeiter (MA): bis 125000 € (bei zahlreichen Kleinauftragen
€a.100 000 € bis 110000 €)

Annahme: 125000 €/MA — 20 MA inkl. Geschdftsfiihrung
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Die ideale Sollstruktur muss fir jedes Unternehmen separat gefunden werden. Auf
dieser Basis ldsst sich dann die Gewinnverteilung ermitteln. Die ideale Soll-Struktur
wird hier wie folgt angenommen:

2 Geschaftsfiihrer

1 Bereichsleiter oder Prokurist

4 Projektleiter

9 Sachbearbeiter

3 Sekretariat, Assistenz

1 EDV-Mitarbeiter (anteilig), Praktikanten, Studenten

4.9.3 Festlegung der Qualifizierungsstufen und
Gewinnverteilung

Sinnvoll sind bei der o.g. Personal-Sollstruktur drei Qualifizierungsstufen (siehe hierzu
Kapitel 4.1 »Verantwortungsstruktur«):

Unternehmensfithrung (GFs, Stellvertreter, z.B. Prokurist)

Projektabwicklung (Bereichsleiter, Projektleiter, Sachbearbeiter)

Assistenz (Assistenz, Sekretariat, Verwaltung, EDV, Praktikanten,
Studenten)

Die Gewinnverteilung wiirde dabei folgendermaf3en aussehen:

Das Unternehmen hat einen Jahresumsatz von 2,5 Mio. € erwirtschaftet. Davon ergibt
sich ein prognostizierter Gewinn von 15 %, entspricht 375000 € operativen Unterneh-
mensgewinn (vor Steuern). Werden davon wiederum 30 % an die Mitarbeiter ausge-
schiittet, so ergibt sich ein Betrag von 112 500 €. Dieser Betrag wird nun rechnerisch auf
die entsprechenden Qualifizierungsstufen verteilt:

Unternehmensfiihrung: 60 % vom Restgewinn
Projektabwicklung: 35 % vom Restgewinn
Assistenz: 5% vom Restgewinn

Innerhalb der Projektabwicklung und der Assistenz ergibt sich z.B. folgende Verteilung:

1. Projektabwicklung

Prokurist bzw. Bereichsleiter: 20 % von 35 %
Projektleiter: 50 % von 35 %
Sachbearbeiter: 30 % von 35 %

2. Assistenz
Assistenz, Sekretariat,
EDV-Mitarbeiter, Verwaltung: 85% von 5%
Praktikanten, Studenten 15% von 5%
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4.9.4 Pramienbeispiel nach Qualifizierungsstufen

Daraus ergibt sich eine rechnerische Gewinnverteilung nach folgenden Qualifizierungs-

stufen:

Unternehmensgewinn: 15 % von 2,5 Mio. € =375000 €
Restgewinn: z.B. 30 % von 375000 € =112500 €
Unternehmensfiihrung

Flr die Unternehmensfiihrung: 60% von 112500 € = 67500 €
Durchschnittliche Prdmie (pro GF bei 2 GFs): 50% von 67500 € = 33750¢€
Pers. Begrenzer GF: 65 % von 67500 € = 43875 ¢€
Projektabwicklung

Flir die Projektabwicklung: 35% von 112500 € = 39375¢€
Fiir Prokuristen/BL: 20% von 39375 € = 7875¢€
Durchschnittliche Pramie (1 Prokurist): = 7875€
Pers. Begrenzer: z.B. 1,3 x durchschnittliche Pramie = 10238¢€
Fir Projektleiter: 50% von 39375 € = 19688 €
Durchschnittliche Pramie (bei 4 MA): = 4922€
Pers. Begrenzer: z.B. 1,3 x durchschnittliche Pramie = 6399¢€
Flr Sachbearbeiter: 30% von 39375 € = 11813 €
Durchschnittliche Pramie (bei 9 MA): = 1313€
Pers. Begrenzer: z.B. 1,3 x durchschnittliche Pramie = 1707€
Assistenz

Flr die Assistenz: 5% von 112500 € = 5625€
Fiir Assistenz, Sekretariat,

EDV-Mitarbeiter (anteilig), Verwaltung: 85% von 5625 € = 4781¢€
Durchschnittliche Pramie (bei 3 MA): = 1594¢€
Pers. Begrenzer: z.B. 1,3 x durchschnittliche Pramie = 2072€
Fiir Praktikanten, Studenten: 15% von 5625 € = 844 €

Der nicht ausgeschiittete Teil des Pramientopfes jeder Qualifizierungsstufe flieft in die
anderen Qualifizierungsgruppen oder in den Gesellschaftsgewinn.
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Abb. 4.4 - Gewinnverteilung nach Qualifizierungsstufen

Mitarbeiter muss eine perso-

dmie pro

Neben der Errechnung der durchschnittlichen Pr

nenbezogene Bewertung fiir jeden einzelnen Mitarbeiter durchgefiihrt werden.

Inhalt.
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4.9.5 Entwicklung eines Rankingsystems zur

Pramienermittlung

Die personenbezogene Bewertung besteht aus zwei Bereichen, deren Bewertungskrite-
rien fiir jede Qualifizierungsstufe separat festzulegen sind:

1.

Quantifizierbare Daten
z.B. Gewinn, akquiriertes Honorar, Umsatz, Anzahl Projekte, Anzahl Mitarbeiter,
Anzahl produktive Stunden pro Jahr etc.

Qualitative Kriterien

z.B. Kundenzufriedenheit, soziale Kompetenz, Fachkompetenz, Qualitat Projektbe-
treuung, Qualitdt Arbeitsergebnisse, Zuverldssigkeit, Zielerreichung Mitarbeiterge-
sprdch allgemein, Zusammenarbeit mit den Projektbeteiligten, Beitrag zum unter-
nehmensinternen Wissensmanagement etc.

Je nach Verantwortungsbereich der Mitarbeitenden wird das Verhaltnis zwischen den
quantifizierbaren Daten und den qualitativen Kriterien entsprechend gewichtet:

1.

Geschaftsfithrung

Hier gibt es drei Beurteilungsschwerpunkte, die in der Wertigkeit in etwa gleich zu
betrachten sind: Akquisition, Projektbetreuung, Biiroleitung.

Quantifizierbare Daten/qualitative Kriterien: ~ 60:40

. Prokuristen/Bereichsleitung

Sie sollen in Teilen GF-Aufgaben mit ibernehmen, in der Personalausbildung mit-
wirken und vor allem Projekte effektiv und gewinnbringend abwickeln.
Quantifizierbare Daten/qualitative Kriterien: ~ 65:35

. Projektleitung

Thre Aufgabe besteht in erster Linie darin, die Projekte optimal abzuwickeln, wirt-
schaftlichen Erfolg und Kundenzufriedenheit zu generieren sowie Mitarbeiter zu
coachen.

Quantifizierbare Daten/qualitative Kriterien: ~70:30

Sachbearbeitung

Thre vorrangige Aufgabe ist es, erstklassige Arbeitsergebnisse zu erzielen, flexibel
einsetzbar und fachkompetent sein.

Quantifizierbare Daten/qualitative Kriterien: ~50:50

. Assistenz

Sehr gute Arbeitsergebnisse und flexible Einsetzbarkeit gehdren zu ihren wichtigsten
Aufgaben.
Quantifizierbare Daten/qualitative Kriterien: ~25:75
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4.9.6 Rechenmodell/Rankingsystem zur Pramienermittlung

Wichtung

Quantifizierbare Daten und qualitative Kriterien werden in Abhangigkeit von der zu-
geordneten Bedeutung gewichtet und bewertet.

z.B. Erreichung Soll-Umsatz 150 Punkte
z.B. Anzahl Mitarbeiter 50 Punkte
Wertung

Die Bewertung der Leistungen und Anforderungen erfolgt tiber eine Skala von o bis 4

o = nicht akzeptabel

1=in geringem Umfang erfiillt
2 = zufriedenstellend erfiillt

3 = gut erfillt

4 = optimal erftillt

Das Produkt aus Wichtung und Wertung ergibt eine personenbezogene Gesamtpunkt-
zahl, die auch ins Verhdltnis zur maximalen Gesamtpunktzahl gesetzt wird. Dieser Pro-
zentsatz multipliziert mit der Durchschnittspramie ergibt die rechnerisch ermittelte
Pramie. Die endgiiltige Pramie kann die Geschaftsleitung noch auf- oder abrunden,
solange das Pramienbudget bzw. der persdnliche Begrenzer nicht tiberschritten wird.
Im Vergleich der Mitarbeiter untereinander entsteht so eine Rangfolge.

Beispiel fiir die einzelnen Qualifizierungsstufen

Auf Grundlage der o.d. Daten kann nun fiir jede Qualifizierungsstufe ein Rankingmodell
sowie ein Wichtungs-/Wertungsmodell erstellt werden, in welchem die jeweiligen Mit-
arbeiter der einzelnen Qualifizierungsstufen gegentibergestellt, bewertet und gewichtet
werden. Somit ergibt sich fiir jeden Mitarbeiter eine individuelle rechnerische Pramie,
welche durch die Geschdftsleitung noch entsprechend mit einem Faktor angepasst wer-
den kann.

Die Modelle sind fiir folgende Qualifizierungsstufen zu erstellen (wenn im Unterneh-
men vorhanden):

Geschaftsfiihrung

Prokura

Projektleitung (siehe exemplarisches Beispiel)
Sachbearbeitung

Assistenz
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Abb. 4.8 - Ranking Sachbearbeiter

Fazit

Durch die offene Kommunikation und Transparenz eines solchen durchdachten und

transparenten Pramiensystems entsteht bei den Mitarbeitern sehr hohe Akzeptanz und
die Bereitschaft, wirtschaftlicher zu arbeiten sowie die eigene Leistungsfahigkeit zu

steigern. Da sich dies entsprechend auf die Pramienh6he auswirkt, kann das System zu
einem deutlichen Motivationsschub im gesamten Unternehmen fiihren. Das sichert die

Zukunft des Unternehmens und die Arbeitspldtze der Mitarbeiter.
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Wachsender Konkurrenzdruck und die stetige Weiterentwicklung der Leistungsbilder
durch eine sich standig dndernde Marktnachfrage erfordern strategische Mafinahmen,
mit denen man als Ingenieur- und Planungsbiiro den sich wandelnden Marktbedingun-
gen begegnen muss. Im Rahmen der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens
muss man sich dabei folgende Fragen stellen:

Strategische Fragen

Welche langfristigen Ziele sollen wir verfolgen?

Gerade kleinere und mittlere Biiros werden sich nicht die Frage nach der Marktfiihrer-
schaft stellen, sondern eher ob eine Entwicklung des Biiros in eine profitable Nische
anzustreben ist oder ob eine Diversifizierung auf mehrere Geschéftsfelder Sinn macht
und wie dies profitabel umgesetzt werden kann.

In welchen Geschiftsfeldern wollen wir tatig sein?

Gerade die Entwicklungen in der Bauwirtschaft und die sich standig &ndernde Markt-
nachfrage zwingt Unternehmen dazu, zu diversifizieren und neue Dienstleistungen zu
entwickeln und anzubieten. Es stellt sich hierbei die Frage, ob man ausschlief}lich mit
den bestehenden Dienstleistungen ldngerfristig erfolgreich auf dem Markt bestehen
kann oder ob und wie man auf die Marktverdnderungen reagiert.

Wie wollen wir den Wettbewerb in diesen Geschaftsfeldern bestreiten?

Um langfristig erfolgreich am Markt bestehen zu kénnen, muss man sich gegeniiber der
Konkurrenz in ausgewdhlten Geschdftsfeldern entsprechend profilieren und abheben,
um sich Marktvorteile zu verschaffen. Dabei sollte den Wettbewerbern mit entsprechen-
den Konzepten begegnet werden.

Was sind unsere Kernkompetenzen, mit denen wir im Wettbewerb bestehen kénnen?

Die unternehmenseigenen Ressourcen und das unternehmensinterne Potenzial bilden
die Kernkompetenzen jedes Biiros. Diese miissen zundchst fiir das eigene Biiro erkannt
und entwickelt werden, um darauf aufbauend die zukiinftige Strategie festzulegen.

Was miissen wir tun, um unsere langfristigen Mafnahmen umzusetzen?

Hier stellt sich die Frage nach der operativen Umsetzung der Strategie, welche finan-
ziellen und personellen Mittel eingesetzt werden miissen und was die Umsetzung der
neuen Strategie fiir das Unternehmen bedeutet.

Das strategische Management besteht dabei aus verschiedenen Schritten von der Um-
welt- und Unternehmensanalyse iiber die Strategieentwicklung bis zur Strategieumset-
zung und laufenden Kontrolle im Unternehmen.
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Die Analyse der Ausgangssituation des Unternehmens setzt sich aus der Umweltanaly-
se und der Unternehmensanalyse zusammen, die getrennt voneinander durchgefiihrt
werden.

Im Rahmen der Unternehmensanalyse werden im Sinne des klassischen SWOT-Ansatzes
zundchst die Starken (Strengths) und die Schwdchen (Weaknesses) des Unternehmens
identifiziert und systematisiert. Darauf aufbauend wird in der Umweltanalyse versucht,
die Chancen (Opportunities) und die Risiken (Threats) zu analysieren und dabei poten-
tielle Verdnderungen im Marktumfeld abzuschatzen.

Der »SWOT«-Ansatz

Strenghts = Stdrken
Weaknesses = Schwachen
Opportunities = Chancen
Threats = Risiken

Die Umwelt- und Unternehmensanalyse schaffen dabei die informellen Vorausset-
zungen fiir die Formulierung der zukiinftigen Unternehmensstrategie. So konnen bei-
spielsweise fiir ein Ingenieurbtiro im Bereich der TGA ganz andere Marktbedingungen
herrschen (durch Verdnderungen im Energiesektor, neue Produktentwicklungen oder
gednderte Anforderungen an die Planung etc.) als bei einem Btiro fiir Tragwerksplanung.
Dementsprechend miissen hier auch verschiedene strategische Ansatze gewdhlt werden.
Hierbei wird deutlich, dass das Zusammenspiel zwischen Markt und Unternehmen sehr
individuell betrachtet werden muss.

Die Kernkompetenzen eines Unternehmens dienen dabei der strategischen Leistungs-
abgrenzung und Steigerung der Wettbewerbsfdhigkeit gegeniiber den Mitbewerbern
am Markt. Dabei werden nur diejenigen Unternehmen dauerhaft wettbewerbsfahig
sein konnen, welche tiber spezielle Kernkompetenzen verfiigen.

5.1.1 Umweltanalyse und -prognose

In der Umweltanalyse werden die Chancen und Risiken der Unternehmensumwelt
analysiert und ihre Veranderungen abgeschatzt. Die Methodik kann hierbei nicht aus-
schlie8lich tiber die gesamte Bauwirtschaft betrachtet werden, sondern muss differen-
ziert fiir die einzelnen Leistungsfelder eines Ingenieur- und Planungsbiiros untersucht
werden.
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Methodik der Umweltanalyse

Die Methodik der Umweltanalyse und -prognose kann zweckmaflig in drei verschiedene
Bereiche eingeteilt werden:

Analyse der politischen, gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technischen Ent-
wicklung (sog. Analyse der globalen Umwelt). Hierbei werden beispielsweise tech-
nische Entwicklungen in der Bauindustrie, baulich relevante Gesetzgebungen und
Steuerregelungen, bauliche Foérderprogramme, wirtschaftliche Entwicklungen in der
Bauwirtschaft usw. untersucht und analysiert.

Analyse der individuellen Branche, in dem das Unternehmen tatig ist oder plant
tdtig zu werden (sog. Branchenanalyse). Hierbei sollte man sich die entsprechende
Branche innerhalb des Leistungsbereichs, in dem man als Biiro tdtig ist, genauer
betrachten. Wie entwickelt sich die Branche, welche Trends gibt es und wie entwi-
ckeln sich diese.

Analyse der Stellung des Unternehmens in der jeweiligen Branche (sog. Konkurrenz-
analyse). Diese Bewertung erfolgt dahingehend, dass man sich seine direkten Wett-
bewerber intensiver betrachtet. Welches Leistungsportfolio bewirbt die Konkurrenz,
wie sind die direkten Wettbewerber aufgestellt und welche Kundenstruktur haben
sie. Die Wettbewerber werden nach denselben Kriterien analysiert wie in der internen
Unternehmensanalyse des eigenen Biiros.

Im Rahmen der Umweltanalyse miissen die aktuellen Entwicklungen und Trends am
Markt beobachtet und als Chancen bzw. Risiken fiir das eigene Unternehmen einge-
schatzt werden. Dabei sind in den letzten Jahren Verdnderungen am Markt zu beob-
achten, welche starken Einfluss auf die strategische Ausrichtung einzelner Leistungs-
bereiche haben.

Trends in der Bauwirtschaft

Friiher als bisher riickt das Know-how hinsichtlich Energieberatung oder Brandschutz
schon in der Planungsphase in den Fokus. Durch eine umfassende energetische Betrach-
tung sowie die Erarbeitung eines detaillierten Energiekonzeptes konnen friihzeitig die
Weichen fiir den nachhaltigen und effizienten Betrieb eines Gebdudes gestellt werden.
Gleiches gilt fiir den Brandschutz. Durch rechtzeitige Berticksichtigung innovativer
Ansdtze kdnnen hohe Kosten in der Ausfithrung und im spdateren Betrieb vermieden
werden.

Diese stark wachsenden Bereiche bieten fiir kleinere und mittlere Biiros die Moglich-
keit, sich in einer Nische zu platzieren und diese Leistungen am Markt profitabel zu
bearbeiten und anzubieten. So kénnen beispielsweise TGA-Biiros auf energetische Ent-
wicklungen, Anderungen von Forderprogrammen, Normen und Richtlinien (EnEV,
Warmeschutz, Erneuerbare-Energien-Gesetz etc.) reagieren und sich diesen Wandel
strategisch zu Nutze machen.
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Dasselbe gilt fiir Planungsbiiros in der Elektrotechnik mit der Entwicklung hin zu immer
mehr technischer Ausstattung der Gebdude, mit Anforderungen der Medientechnik,
Sicherheitstechnik etc.

Auch Ingenieurbiiros fiir Tragwerksplanung miissen sich auf verandernde Richtlini-
en und Normen einstellen oder konnen neuere Baustoffe (z.B. Beeplate- oder Cobiax-
Decken, Faserbeton etc.) als strategische Chance zum Einsatz innovativer Produkte in
der Planung und Berechnung nutzen, womit sie dem Bauherrn einen wirtschaftlichen
Vorteil und dem eigenen Biiro einen Wettbewerbsvorteil verschaffen.

In der Architekturplanung konnen tiber Trends in der Gesellschaft, welche mafgebli-
chen Einfluss auf die zukiinftige Gestaltung haben oder sich auf die Materialauswahl
in der Planung auswirken werden, Ansatzpunkte fiir Marktentwicklungen gefunden
werden. Zur Analyse und Untersuchung solcher Zukunftsentwicklungen haben sich
in den letzten Jahren immer mehr Biiros und Lehrstiihle an Hochschulen fiir Trends-
couting entwickelt. Planungsbiiros konnen diese Erkenntnisse fiir die eigene Planung
iiber innovative Planungsansatze nutzen und sich tiber Alleinstellungsmerkmale einen
Wettbewerbsvorteil verschaffen.

Mafinahmen der Objektiiberwachung, Gebdudemanagement, Projektentwicklung, Pro-
jektmanagement, die Bewertung von Grundstiicken und Gebaudeschaden, Sicherheits-
und Fluchtwegplanung oder Bausachverstandigentatigkeiten sind mogliche Aufgaben-
felder mit Zukunftspotenzial fiir kleinere und mittlere Architekturbiiros.

Eine weitere Entwicklung ist die immer starker abnehmende Neubautétigkeit und damit
verbunden der Anstieg von Sanierungen und Erweiterungen von Bestandsgebauden.
Dies bietet eine Entwicklungschance fiir Planungsbiiros, sich auf die Planung und Aus-
fiihrung von Sanierungsvorhaben zu spezialisieren (Bauen im Bestand mit Denkmal-
schutz, Einsatz entsprechender Baustoffe etc.). Beratungsleistungen beim Bauen im
Bestand, vor allem im Bereich der Energieberatung sowie des Facility Managements, d.h.
die Betreuung eines Gebdaudes wahrend des gesamten Lebenszyklus von der Planung
bis zum Abriss, bietet den Architekten weitere zukiinftige Aufgabenfelder.

Kleinere und mittlere Planungsbiiros sollten sich zukiinftig verstiarkt den Generalun-
ternehmen ndhern. Durch die Bildung strategischer Allianzen kénnten Architekten
Planungsleistungen erbringen, wahrend die Generalunternehmen die Bauleitung der
entsprechenden Projekte tiibernehmen.

Ingenieurbiiros fiir Brandschutz, Warmeschutz, Immissionsschutz, Schallschutz und
nachhaltiges Bauen, Energieberatung, Klimadesign, Umweltschutz, Arbeitsschutz, Akus-
tik, Fassadenplanung, Warmebriickenberechnung, dynamische Gebdaudesimulation,
Schallimmissionsschutz, Raumakustik, bauakustische Messungen und Immissions-
messungen gewinnen durch die Veranderungen in der Bauwirtschaft und die steigende
Komplexitdt der Bauvorhaben als Nischenanbieter immer mehr an Bedeutung. Die
Kunden haben dabei einen liickenlosen Zugriff auf einen interdisziplindren Wissens-
und Erfahrungspool, woraus ein integraler Beratungsansatz resultiert.
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Auch Themen im Rahmen des nachhaltigen Bauens werden tiber Beratungen nach
DGNB (Deutsche Gesellschaft fiir nachhaltiges Bauen) oder NaWoh (Glitesiegel nach-
haltiger Wohnungsbau) verstarkt nachgefragt. Hier sind Leistungen sowohl in der Zer-
tifizierung als auch in der Prozessberatung zu erbringen. Neue Leistungsbilder, wie z.B.
DGNB-Consultant oder Auditoren sowie der NaWoh-Konformitatspriifer sind in den
vergangenen Jahren entstanden.

Themen wie Auditierung, Lebenszyklusberechnung, Wirtschaftlichkeitsanalysen, Oko-
bilanzierung/Life-Cycle-Assessment, Baudkologie oder die Beratung im Bereich von
Fordermoglichkeiten sind nur einige Themen, welche hierbei immer mehr in den Focus
riicken und zu neuen Leistungsbildern fiihren.

Die Bedeutung von EDV und Internet als Werkzeuge wird weiter wachsen. Das fiihrt
dazu, dass Auftraggeber zukiinftig EDV-Umfelder, wie z.B. internetbasierte Projektma-
nagement-Plattformen, verstarkt am Markt anfragen werden. Als weitere Leistung ist
das Value Engineering sowie die BIM-Koordination bzw. -beratung als besondere Leis-
tung in das Leistungsbild des Projektsteuerers aufgenommen worden (BMI = Building
Information Modeling). Hier werden sich weitere Beratungsfelder bei der Abwicklung
entsprechender Projekte auftun.

Durch die differenzierte Betrachtung des Marktes fiir verschiedene Tatigkeitsfelder ergibt
sich eine Vielzahl an Chancen, welche durch die jeweiligen Ingenieur- und Planungs-
biiros verschiedenster Ausrichtung als strategische Entwicklungsmdoglichkeiten genutzt
werden konnen. Voraussetzung hierfiir ist das Verstandnis, zukiinftige Entwicklungen
am Markt zu erkennen und mogliche Chancen fiir das eigene Biiro abzuwdagen. Darauf
aufbauend konnen diese mit den unternehmenseigenen Potenzialen zu Geschaftsfel-
dern entwickelt werden.

5.1.2 Unternehmensanalyse

Neben den Chancen und Risiken, welche sich fiir ein Unternehmen aus dem Marktum-
feld ergeben, miissen die eigenen Starken und Schwachen identifiziert und systematisch
dargestellt werden. Dies geschieht im Rahmen des strategischen Managements in der
Unternehmensanalyse.

Dabei werden folgende Punkte bei der Unternehmensanalyse detailliert untersucht
bzw. ndher hinterfragt:

Erkennen der eigenen Stdarken, auf welchen die neuen Strategien aufgebaut werden
kénnen

Erkennen der eigenen Schwachen, die im Rahmen der neuen Strategien zu vermei-
den sind

Erkennen der Synergiepotenziale, die mit neuen Strategien auszuniitzen sind
Beurteilung der aktuellen Situation hinsichtlich der rentabilitdtsbestimmenden Fak-
toren
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Erkennen der strategischen Erfolgspotenziale im eigenen Unternehmen
Schaffung eines strategischen Problembewusstseins

Bestimmung des strategischen Handlungsspielraumes

Erkennen von sog. »weak-signals« (Schwachpunkte) im Unternehmen

Dies hat zur Folge, dass neben der Darstellung der Starken und Schwachen bei der
Geschaftsfithrung auch ein strategisches Problembewusstsein entsteht. Dieses bildet
die Grundlage fiir weitere strategische Schritte, wie die Entwicklung der passenden
Unternehmensstrategie sowie deren Umsetzung im Unternehmen.

Strategische Potenzialbereiche und kritische Erfolgsfaktoren

Bei der Unternehmensanalyse ist entsprechend methodisch vorzugehen. Jedes Un-
ternehmen verfligt dabei tiber strategische Potenzialbereiche und die damit zusam-
menhédngenden jeweiligen kritischen Erfolgsfaktoren. Werden diese Erfolgsfaktoren
im Unternehmen bewertet und die entsprechenden Schritte unternommen, um diese
positiv zu beeinflussen, so fiihrt dies ldngerfristig zu einer positiveren Unternehmens-
entwicklung. Die kritischen Erfolgsfaktoren (auch strategische Erfolgsfaktoren genannt)
stellen die erfolgsrelevanten Starken und Schwdéchen eines Unternehmens dar. Diese
Potenziale kdnnen in der Regel in folgende Bereiche eingeteilt werden:

1. Finanzwirtschaftliche Potenziale
Kostensituation
Durch eine optimierte Kostensituation im Unternehmen konnen Projekte wirtschaft-
licher abgewickelt werden und somit konnen auch konkurrenzfahigere Angebote am
Markt abgegeben werden. Das Unternehmen ist damit auch in wirtschaftlich schlech-
teren Zeiten durch eine optimierte Kostenstruktur besser aufgestellt. Kostentreiber
sollten in einem stdndigen Optimierungsprozess erkannt und reduziert werden.

Ertragssituation

Je hoher der Ertrag, desto einfacher kann tiber den laufenden Cashflow in das Un-
ternehmen (z.B. in den Aufbau neuer Geschéftsfelder oder Niederlassungen) rein-
vestiert werden. Durch einen héheren Ertrag kdnnen des Weiteren tiber ein Pra-
mienmodell mehr individuelle Pramien ausgeschtittet werden, was wiederum zur
Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter beitragt.

Finanzierungsmoglichkeiten/Finanzstruktur

Ist ein Unternehmen durch eine ausgeglichene Finanzstruktur auf wenig oder gar
kein Fremdkapital angewiesen, konnen unternehmerische Entscheidungen einfa-
cher und schneller getroffen werden und mégliche finanzielle Riickschldge konnen
besser ausgeglichen werden. Die Abhédngigkeit durch eine Fremdfinanzierung ist
bei anstehenden Investitionen wesentlich geringer, was zu einer grofieren Entschei-
dungsfreiheit und einem geringeren Liquiditétsrisiko bei Investitionen fiihrt.
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2. Leistungswirtschaftliche Potenziale

Leistungsspektrum

Ein umfassendes und aufeinander abgestimmtes erganzendes Leistungsspektrum
fiihrt bei Unternehmen zu einer breiteren Marktprasenz. Es bietet die Chance einen
erweiterten Kundenkreis anzusprechen sowie die eigene Leistung entsprechend an-
zubieten und somit Honorar zu generieren. Ingenieur- und Planungsbiiros sollten
daher versuchen ihre Kernkompetenzen um angrenzende Leistungen zu erganzen,
was zu einer Ausweitung der Leistungspalette fiihrt (z.B. fiir Architekturbiiros die
Erweiterung der Planungsleistungen um Brandschutzplanungen, Energieberatung
oder Nachhaltigkeitszertifizierungen oder im Leistungsbild der Projektsteuerung
beispielsweise die Projektentwicklung oder Wettbewerbsbetreuung als »Einstiegs-
leistungen« ergdnzend mit anbieten).

Know-how-Stdrke/-Stabilitdt/Innovationen

Das Know-how eines Ingenieur- und Planungsbiiros ist das wichtigste Kapital des
Unternehmens. Daher muss versucht werden, dieses Know-how (durch Fortbildun-
gen oder die Einstellung erfahrener Mitarbeiter) permanent zu erweitern, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Ein Wissensvorsprung gegeniiber der Konkurrenz stellt daher
ein enormes Erfolgspotenzial fiir ein Biiro dar. Auch das Entwickeln neuer Produkte
und Dienstleistungen fiihrt zum langfristigen Erfolg und Vorsprung gegeniiber den
Wettbewerbern.

Qualitdt der Dienstleistungen

Eine gleichbleibend hohe Qualitat setzt sich beim Auftraggeber langfristig auf dem
Markt durch und bietet dem Biiro (auch durch Empfehlungen zufriedener Kunden)
bessere Marktchancen und Akquisitionspotenziale. Allerdings muss versucht wer-
den, auch bei wachsender Unternehmensgrofie eine durchgangige gleichbleibende
Qualitét der Dienstleistung zu gewahrleisten. Hier liegt oftmals das Problem eines
zu schnellen Wachstums.

Kooperationsmdoglichkeiten

Wie schon im Kapitel 3.2 »Kooperationen« beschrieben, bieten Verbindungen zu
anderen Biiros oder Netzwerke eine gute Moglichkeit ohne grofien finanziellen Ein-
satz mit einem umfangreichen Leistungsspektrum am Markt aufzutreten. Allerdings
sollten die damit einhergehenden Probleme (z.B. rechtliche Verbindungen, Marketing
etc.) in die Gesamtbetrachtung mit einbezogen werden.

. Personelle Potenziale

Zahl/Qualifikation/Alter der Mitarbeiter

Mitarbeiter sind das grofite Potenzial eines Ingenieur- und Planungsbtiros. Es ist da-
her darauf zu achten, dass diese sehr gut ausgebildet und qualifiziert sind sowie eine
gesunde Mischung zwischen erfahrenen und jungen Mitarbeitern im Unternehmen
besteht. Somit wird ein Erfahrungsaustausch und Lernprozess geférdert und langjah-
riges Wissen im Biiro geht nicht verloren. Auch die Anzahl der Mitarbeiter bietet ein
Potenzial und somit einen moglichen Erfolgsfaktor. Wahrend kleinere und mittlere
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Biiros mit weniger Mitarbeitern sehr flexibel auf Marktanfragen und Kundenwtin-
sche reagieren konnen, werden grofde Biiros mit den entsprechenden Kapazitdten
und Know-how versuchen, komplexere Projekte mit grofdem Honorarvolumen zu
akquirieren.

Motivation

Die Motivation der Mitarbeiter im Unternehmen ist eine schwer messbare Kenngrofde,
welche allerdings erheblich auf den gesamten Unternehmenserfolg Einfluss nimmt
(siehe Kapitel 4.7 »Mitarbeitermotivation«). Nur wenn man es schafft, ein Team in
der Projektbearbeitung zu motivieren, wird man die Projekte und letztendlich auch
das gesamte Unternehmen erfolgreich fithren kdnnen. Die Mitarbeitermotivation ist
daher ein extrem wichtiger Erfolgsfaktor fiir ein Unternehmen.

Identifikation mit dem Unternehmen

Um beim Kunden das eigene Unternehmen entsprechend reprdsentieren zu kon-
nen, mussen sich Mitarbeiter mit den Werten und Zielen des Unternehmens auch
identifizieren konnen. Neben der Vorbildfunktion der Unternehmensleitung tragt
hier auch ein gemeinschaftlich erarbeitetes Unternehmensleitbild wesentlich zur
Unternehmensidentifikation bei.

Unternehmerisches Handeln

Um erfolgreich zu sein und am Markt wirtschaftlich agieren zu kdnnen ist es wichtig,
tiber alle Verantwortungsebenen ein unternehmerisches Denken und Handeln bei
den Mitarbeitern zu vermitteln. Die Auswirkungen bestimmter Handlungen sollten
den Mitarbeitern bewusst gemacht werden. Dies kann beispielsweise auch tiber ein
individuell beeinflussbares Pramienmodell oder unternehmensinterne Karrieremaog-
lichkeiten umgesetzt werden.

Fluktuationsrate

Die Mitarbeitermotivation wirkt sich auch direkt auf die Fluktuationsrate im Un-
ternehmen aus. Diese sollte deutlich unter 10 % pro Jahr liegen (besser noch unter
5 %), damit ein Unternehmen nicht mit einem tibermafiigen Know-how-Verlust zu
kdmpfen hat. Bei einer sehr hohen Fluktuationsrate besteht die Gefahr, dass tiber
Jahre miithsam aufgebautes Know-how »abwandert«, was zur Folge hat, dass Unter-
nehmen Leistungen moglicherweise nur noch eingeschrankt am Markt anbieten
konnen. Gibt es z.B. nur einen Sachverstdndigen im Unternehmen fiir ein bestimmtes
Gebiet, so ist eine Fluktuation in diesem Bereich fiir ein Biiro aus strategischer Sicht
sehr problematisch.

. Infrastrukturelle Potenziale

Planungs- und Kontrollsystem

Ein unternehmensinternes Controllingsystem ist in Ingenieur- und Planungsbtiros
mittlerer Grofle heutzutage unabdingbar um das Unternehmen erfolgreich fiihren
zu konnen (siehe Kapitel 2 »Unternehmenscontrolling«). Die Unternehmensleitung
muss sich zu jeder Zeit einen aktuellen Uberblick {iber den Stand des Unternehmens
verschaffen konnen, um bei Abweichungen wenn nétig frithzeitig gegenzusteuern.
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Ein funktionierendes Controllingsystem stellt daher die Grundlage fiir wirtschaftli-
ches Arbeiten dar und bildet somit einen kritischen Erfolgsfaktor.

Informations- und Kommunikationssystem

Auch ein unternehmensinternes Informations- und Kommunikationssystem in Form
von Intranet, Team- und Biirobesprechungen oder Jahresgesprachen mit Mitarbei-
tern etc. ist unabdingbar, um den Informationsfluss innerhalb des Unternehmens
zu gewadhrleisten. Die Mitarbeiter sollten dazu ermutigt werden, aktuelle Probleme
oder Informationen an die Kollegen weiterzugeben, um somit kapazitatsbindende
Doppelbearbeitungen zu vermeiden und effizienter arbeiten zu konnen. Uber Biiro-
organisationen wie beispielsweise die Einrichtung von Kommunikationszonen oder
bestimmte Bereiche (sog. Meeting-Points) sollte versucht werden, die Kommunikati-
on und den Austausch der Mitarbeiter untereinander innerhalb des Unternehmens
zu fordern.

Unternehmensorganisation
Flexible Organisationsstrukturen sowie die Anpassung der Organisations- und Ver-
antwortungsstruktur an die Grofie des Unternehmens tragen mafigeblich zur erfolg-
reichen Weiterentwicklung von Unternehmen bei. Nur wenn die internen Strukturen
entsprechende Wachstumsmadglichkeiten bieten, kann das Biiro auch flexibel auf
Marktdnderungen reagieren.

Anreiz- und Sanktionssystem

Ein im Unternehmen installiertes Anreiz- und Sanktionssystem beispielsweise in
Form eines Pramienmodells oder jahrlichen Zielvereinbarungen fiihren langerfristig
bei erfolgreicher Bearbeitung von Projekten oder Erreichung der gesteckten Ziele zur
Mitarbeitermotivation. Die kann sich wiederum als Erfolgspotenzial fiir das gesamte
Unternehmen entwickeln.

Starken-Schwachen-Profil der strategischen Potenzialbereiche

Die einzelnen Potenziale sind im eigenen Unternehmen entsprechend objektiv zu be-
werten und beispielsweise in einem Stdarken-Schwichen-Diagramm grafisch aufzu-
arbeiten und darzustellen. So werden die Erfolgspotenziale des Unternehmens einer
kritischen Betrachtung unterzogen und entsprechender Handlungsbedarf identifiziert.

Uber eine Gewichtung und Bewertung der einzelnen Potenzialbereiche kann man den
Fokus im Unternehmen individuell auf bestimmte strategische Potenzialbereiche legen.
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Strategische Gewichtung und Bewertung der einzelnen Potenzialbereiche
Potenzialbereiche mit den kritischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens

des Unternehmens

Schwachen
0-30
Punkte

Finanzwirtschaftliche Potenziale

Kostensituation 10 7
Ertragssituation 10 9
Finanzstruktur 8 8

Leistungswirtschaftliche Potenziale

Leistungsspektrum 9 7 .
Know-how-Stirke 7 7 .
Qualitat der

. . 10 7
Dienstleistungen
Kooperations-

L. . 5 5
moglichkeiten
Personelle Potenziale
Zahl/Qualifikation/ 3 -
Alter der Mitarbeiter
Motivation 9 9 .
Identifikation mit dem

8 8
Unternehmen
Unternehmerisches - 3
Handeln
Fluktuationsrate 7 6 .
Gewichtung der Bedeutung Bewertungen der Ausprdagung des
des Leistungspotenzials: Leistungspotenzials im Unternehmen:
1 sehrgering 1 sehr gering
5  neutral 5  neutral

10 sehr stark 10 sehr stark
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Infrastrukturelle Potenziale

Planungs- und

10 9 90
Kontrollsystem
Informations- und
Kommunikations- 8 7 56
system
Unternehmens-
ot 7 5 35

orgamsatlon
Anreiz- und Sank-

2 8 8 64
tionssystem
Ergebnis
Gewichtung der Bedeutung Bewertungen der Auspragung des
des Leistungspotenzials: Leistungspotenzials im Unternehmen:

1 sehrgering 1 sehr gering

5  neutral 5  neutral
10 sehr stark 10 sehrstark

Abb. 5.1 - Starken-Schwachen-Profil der strategischen Potenzialbereiche

Uber Handlungsalternativen miissen nun Maffnahmen zur Verbesserung der einzelnen
strategischen Potenziale dargestellt, organisiert und operativ umgesetzt werden. Zeigt
sich nach der Bewertung beispielsweise, dass die Kostensituation nur eine neutrale
oder gar schwache Position ergeben hat, so sind in diesem Bereich Mafinahmen zur
Kostenoptimierung im Unternehmen zu ergreifen.

Starken-Schwachen-Profil eines Ingenieurbiiros nach
Funktionsbereichen

Dartiber hinaus kann noch eine Bewertung verschiedener Funktionsbereiche bzw.
Dienstleistungen im Unternehmen durchgefiihrt werden um zu verdeutlichen, in wel-
chen Bereichen Entwicklungspotenzial gesehen wird bzw. wo das Unternehmen bereits
gut aufgestellt ist. Aus diesen Ergebnissen kénnen sich weitere Uberlegungen zu Fort-
bildungsmafinahmen der eigenen Mitarbeiter, Akquisitionen neuer Mitarbeiter oder
Kooperationen mit externen Biiros ergeben.
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5.1 SWOT-Analyse 1 5 5

Funktionsbereiche des | Gewichtung und Bewertung der einzelnen Leistungspotenziale
Unternehmens in den Funktionsbereichen des Unternehmens

Schwachen

0-30
Punkte

Verwaltung

Management 10 9

Kaufméinnische 3 -

Abteilung

Technische Abteilung 8 -
Buchhaltung 4 6 24

Planung

Projektentwicklung 8 7 -
Projektsteuerung 9 9 -
Facility Management 6 3 -

Planung 3 - .
(HOAI LPH 1-5)

A-V-A

(HOAI LPH 6-7) 10 8

Objektiiberwachung 10 3 .

(HOAI LPH 8-9)

HLS-Planung 8 3 24
Elektro-Planung 6 3 -
Tragwerksplanung 4 3 -
Landschaftsplanung 2 3 -
Brandschutz 6 4 -
SiGeKo 4 5 20
Ergebnis
Gewichtung der Bedeutung Bewertungen der Auspragung des
des Leistungspotenzials: Leistungspotenzials im Unternehmen:
1 sehr gering 1 sehr gering
5 neutral 5 neutral
10 sehr stark 10 sehr stark

Abb. 5.2 - Stdarken-Schwachen-Profil der Funktionsbereiche [vgl. Kollmann: Entwicklungsprozesse,
2008]
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Konkurrenzanalyse

Um die einzelnen Bewertungen des eigenen Unternehmens relativ zu denen der Wettbe-
werber zu sehen, ist zusdtzlich zur Unternehmensanalyse auch eine Konkurrenzanalyse
durchzufiihren. Die Starken bzw. Schwdchen des eigenen Unternehmens sind dabei
immer in Relation zum direkten Wettbewerb einzuordnen.

Bei der Konkurrenzanalyse geht man analog zur Unternehmensanalyse vor und be-
wertet die direkten Konkurrenten entsprechend den an das eigene Unternehmen an-
gelegten Bewertungskriterien. Man erhebt hierbei prinzipiell diejenigen Daten tiber die
Konkurrenz, die auch Gegenstand der eigenen Unternehmensanalyse sind. Das Ergebnis
wird mit dem des eigenen Unternehmens verglichen und gibt eine Einschatzung zu den
eigenen relativen Starken und Schwachen.

Ziel ist dabei das Aufzeigen der Inhalte und Erfolgschancen der voraussichtlichen, stra-
tegischen Schritte eines jeden Wettbewerbers zur Beurteilung der strategischen Mog-
lichkeiten der Konkurrenz. Das Erkennen von Konkurrenzschwachen gilt hierbei z.B. als
Ansatzpunkt fiir eigene Offensivstrategien. Dem voran steht eine systematische Analyse
aller Daten von direkten Konkurrenzunternehmen, die fiir eigene Entscheidungen im
Rahmen des strategischen Managements von Relevanz sind, wobei eine Spezifizierung
der Analyse im Hinblick auf die wichtigsten Konkurrenten des Unternehmens erfolgen
sollte. Somit stellt die Konkurrenzanalyse eine wesentliche Voraussetzung fiir die eigene
Starken-/Schwdéchen-Analyse dar.

Die Problematik bei der Konkurrenzanalyse liegt hauptsdchlich in der Informationsbe-
schaffung der Wettbewerbsdaten und somit in der Aussagekraft der Analyse. Allerdings
schafft sie ein gewisses Problembewusstsein bei der Betrachtung der Wettbewerbssi-
tuation am Markt.

Als Informationsquellen fiir die Konkurrenzanalyse sind im Folgenden einige Quellen
dargestellt, welche als Grundlage zur Informationsbeschaffung dienen konnen.

Informationsquellen auf3erhalb des Unternehmens:

Auerungen des Konkurrenten durch Geschéfts- und Presseberichte

Amtliche Statistiken und Register(Statistisches Bundesamt, Handelsregister)
Studien privater und 6ffentlicher Institutionen

Beratungsunternehmen, Banken, Investmentbanken, Auskunfteien
Ver6ffentlichungen von Verbanden, Industrie- und Handelskammern
Elektronische Quellen (Internet, Datenbanken etc.)

Berichtserstattungen in der Presse (Tageszeitungen, Fernsehen, Rundfunk etc.)
Messen und Ausstellungen

Informationsquellen innerhalb des Unternehmens:

Auflerungen des Konkurrenten durch personliche Kontakte
Verhalten der Konkurrenten durch die bisherige Strategie oder Reaktionen auf kri-
tische Ereignisse

.73.216.60, am 24.01.2026, 08:25:47. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.51202/9783816795544

5.2 Markt - Unternehmen

Organisationsstruktur des Konkurrenten durch Unternehmensform und Abteilungs-
gliederung

Personlicher Hintergrund des Managements durch Ausbildung und Werdegang
Bestehendes Wissen/Informationsstand der Mitarbeiter (Konferenzen)

Interne Statistiken (z.B. Anfrage-, Auftrags-, Reklamationsstatistiken)
Schriftverkehr mit Nachfragern, Konkurrenten, 6ffentlichen Stellen

Karteien (z.B. Lieferantenkartei, Kundenkartei)

5.2 Markt - Unternehmen

Nach dem Konzept der »Five Forces« nach Porter [vgl. Porter: Wettbewerbsstrategie, 1992]
wirken auf ein Unternehmen in der jeweiligen Branche, in der es tdtig ist verschiedene
Wettbewerbskréfte ein. Je starker die Bedrohung durch diese Wettbewerbskréfte ist,
desto schwieriger ist es, einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erzielen, Marktanteile
gegeniiber den Wettbewerbern zu gewinnen und wirtschaftlich am Markt zu bestehen.

Daher ist es generell schwierig fiir ein Unternehmen, diesen Wettbewerbskraften etwas
zu entgegnen, allerdings kann man sich durch entsprechende Strategien besser darauf
einstellen.

Es werden nach Porter fiinf Wettbewerbskrafte unterschieden, auf welche ein Unter-
nehmen mit strategischen Mafinahmen reagieren muss:

5.2.1 Rivalitat unter den vorhandenen Wettbewerbern

Dies dufdert sich in Form von aggressiven Taktiken wie Preiswettbewerb, Werbeschlach-
ten, Einfithrung modifizierter Produkte oder Dienstleistungen, kostenlosen Service- und
Garantieleistungen. Auch die fehlende Differenzierung der unterschiedlichen angebo-
tenen Leistungen kann dazu fiihren, dass sich Unternehmen nicht stark genug vonei-
nander abheben.

Des Weiteren besteht der Ingenieur- und Planungsmarkt aus zahlreichen gleich ausge-
statteten Wettbewerbern, welche in ihrer Branche dhnliche Leistungen anbieten. Dies
fiihrt zu grofSen Kapazitatserweiterungen und zu einem sehr starker Preiskampf unter
den Wettbewerbern.

Eine Reduzierung des Konkurrenzdrucks durch die vorhandenen Wettbewerber kann
man erreichen, indem man versucht den Preiswettbewerb zu vermeiden. Dies gelingt
dadurch, dass man die Qualitdt der eigenen Dienstleistung gegeniiber den Wettbewer-
bern hervorhebt und differenziert.

Fiir kleinere Biiros bietet sich moglicherweise an, sich tiber eine Nischenstrategie auf
bestimmte Marktsegmente zu konzentrieren, welche noch nicht sehr stark durch wett-
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bewerber besetzt sind. Grof3e Biiros haben die Mdglichkeit, kleinere Wettbewerber zu
libernehmen, um so die Uberkapazititen in der Branche zu reduzieren.

In manchen Fallen bietet sich auch eine offene Kommunikation mit den Wettbewer-
bern an, um beispielsweise gemeinsam grofiere Auftrage bearbeiten zu kénnen oder
strategische Allianzen zu kntipfen.

5.2.2 Bedrohung durch neue Wettbewerber

Durch die steigende Attraktivitdt einer Branche oder die geringen Eintrittsbarrieren,
welche sich auf dem Ingenieur- und Planungsmarkt ergeben erhoht sich die Gefahr,
dass neue Wettbewerber in der Branche tatig werden. Die Griindung eines eigenen Bii-
ros ist verhéltnisméaRig schnell und einfach sowie ohne grofien finanziellen Aufwand
umzusetzen. Durch neue Anbieter erh6hen sich die Kapazitdten innerhalb der Branche,
diese driicken die Preise und reduzieren somit die Rentabilitdt einer Dienstleistung.

In der Bauwirtschaft sind die Markteintrittsbarrieren relativ gering, daher kommt es
zu einer sehr grofien Anzahl an Anbietern. Der Konkurrenzdruck ist gerade bei kleinen
und mittleren Ingenieur- und Planungsbiiros enorm grofs.

Eine Reduzierung der Bedrohung durch neue Wettbewerber kann beispielsweise da-
durch erreicht werden, dass man versucht, sein Unternehmensimage sowie die Kun-
denloyalitat zu erhohen. Bindet man Kunden durch gute Qualitét der eigenen Leistung,
so besteht die Chance, dass diese bei der ndchsten Auftragsvergabe nicht mehrere Wett-
bewerber anfragen.

Um sich gegeniiber anderen Wettbewerbern durchzusetzen, muss versucht werden,
eine Effizienzsteigerung der eigenen Leistungserstellung zu erreichen. Somit kénnen
Leistungen wirtschaftlicher angeboten und abgewickelt werden. Auch die Entwicklung
neuer Dienstleistungen kann dazu beitragen, sich gegeniiber neuen Wettbewerbern
abzugrenzen.

Dariiber hinaus konnen gerade kleinere und mittlere Biiros versuchen, ihre Marktposi-
tion liber entsprechende Kooperationen und Netzwerke mit anderen Biiros auszubauen.

5.2.3 Verhandlungsstarke der Kunden

Innerhalb der Ingenieur- und Planungsdienstleistungen ist der Preisdruck durch giins-
tige Angebote und Nachldsse enorm. Die Kunden sind durch das grofSe Uberangebot an
Dienstleistern in der Lage, ihre Verhandlungsstdarke entsprechend auszuspielen. Oftmals
werden Leistungen mit Malus-Vertrdgen vergeben und ausgefiihrt bzw. schlechte Ho-
norare durch geschicktes Verhandeln der Kunden gezahlt. Dariiber hinaus wird ver-
sucht, das Termin- und Ausfiihrungsrisiko soweit wie moglich auf die Unternehmen
zu verlagern.
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5.2 Markt - Unternehmen

Dazu kommen die oftmals schlechte Zahlungsmoral der Auftraggeber sowie die verhan-
delten schlechten Zahlungskonditionen. Durch die grof3e Anzahl alternativer Anbieter
kommt es daher zu keiner starken Bindung zwischen Anbieter und Abnehmer und
somit zu einer sehr geringen Kundenbindung.

Eine Reduzierung der Verhandlungsstarke der Kunden kann durch eine Erhohung der
Kundenloyalitdt (durch erhdhte Qualitdten, Zusatzleistungen etc.) erreicht werden.
Dabei miissen Biiros versuchen, Anreize und Zusatznutzen fiir ihre Kunden zu bieten
(z.B. hohere Gewdhrleistungen, ldngere Nachbetreuung der Leistungsphase 9 etc.), um
damit die Vergabeentscheidungen auf andere Einflussfaktoren als den Preis zu verlagern
(Qualitdten, Zuverldssigkeit etc.).

Es kann versucht werden Partnerschaften zu bilden (liber GMP-Vertrage etc.) sowie
Bonusregelungen zu verhandeln, sollten Leistungen tiber das vertragliche Maf3 hinaus
erfolgreich erbracht werden.

5.2.4 Verhandlungsstarke der Lieferanten

Die Verhandlungsstarke der Lieferanten schldgt sich in der Branche der Ingenieur- und
Planungsdienstleistungen nicht so stark nieder wie in klassischen Industriebetrieben.
Uberhohte Kosten fiir Zuliefererprodukte sowie schlechte Liefer- bzw. Abnahmekondi-
tionen kénnen sich nur bei den dienstleitungsunterstiitzenden Produkten wie Soft- und
Hardware der EDV (moglicherweise auch bei Updates bestehender Software), Biiroaus-
stattung, Fuhrpark etc. zeigen. Hier kann es beispielsweise auch zu méglichen Quali-
tdtsminderungen der Zuliefererprodukte bei gleichen Kosten kommen.

Als Lieferanten einer Leistung konnen allerdings auch Subunternehmer gesehen wer-
den, welche ihrerseits versuchen werden, ihre Verhandlungsstdrke entsprechend zu
nutzen und auszuspielen.

Eine Reduzierung der Verhandlungsstarke der Lieferanten kann beispielsweise durch
die Bildung strategischer Partnerschaften erreicht werden. Die Kooperation {iber Rah-
menvertrage mit Subunternehmern fiihrt zu einer klaren vertraglichen Regelung zu
welchen Konditionen bestimmte Dienstleistungen abgerufen werden kénnen.

5.2.5 Druck durch Substitutionsprodukte

Ebenso wie die Verhandlungsstarke der Lieferanten haben Substitutionsprodukte in der
Branche der Ingenieur- und Planungsdienstleistungen nicht so einen starken Einfluss
wie in klassischen Industriebetrieben.

Substitutionsprodukte begrenzen das Gewinnpotenzial einer Branche. Je attraktiver
die angebotene Preis-Leistungs-Alternative der Ersatzprodukte, desto starker sind Bran-
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chengewinne limitiert. Des Weiteren sinkt durch die Substitutionsprodukte der Nutzen
des eigenen Produktes.

Bei den angebotenen Ingenieur- und Planungsdienstleistungen kénnen beispielsweise
Planungsleistungen durch Generaltibernehmer oder ausldndische Ingenieurdienst-
leister, welche im Leistungsumfang deutlich reduziert sind, als Gefahr fiir die eigene
Dienstleistung angesehen werden. Diese Leistungen sind in der Regel deutlich giinstiger
als Planungen nach HOAI oder AHO.

Eine Reduzierung der Bedrohung durch Ersatzprodukte/-leistungen kann auf verschie-
dene Weise erfolgen. Zundchst muss man versuchen, selbst Branchenstandards zu kre-
ieren und die eigene Leistung deutlich gegeniiber den Wettbewerbern abzugrenzen.
Uber Marktforschung sowie eine Analyse der Kundenpréferenzen sollte herausgefunden
werden, welche Art von Dienstleistungen von welchen Kunden angefragt wird.

Um sich von den Dienstleistungen anderer Unternehmen abzuheben, sollten in Kunden-
und Akquisitionsgesprdchen die Unterschiede zum Substitut deutlich hervorgehoben
werden.

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, selbst in den Markt fiir das Substitut (d.h. fiir
die entsprechende Dienstleistung) einzutreten, beispielsweise selbst reduzierte Ingeni-
eur- und Planungsleistungen fiir Generaliibernehmer anzubieten. Oftmals werden hier
nur Teile der Grundleistungen nach HOAI oder AHO bendétigt, welche durch das eigene
Biiro erbracht werden konnen.

5.3 Businessplan

Im Zuge von Unternehmensgriindungen aber auch bei der Beschaffung von Fremdka-
pital iiber Kreditinstitute (bei Unternehmensexpansionen etc.) ist es sinnvoll bzw. von
Fremdkapitalgebern oftmals gefordert, sich im Rahmen eines Businessplans tiber grund-
legende strategische Fragestellungen des eigenen Unternehmens Gedanken zu machen.

Die generellen Aufgaben und Ziele eines Businessplans bestehen darin, die personellen
Voraussetzungen, Markteinschatzung, aktuelle und zukiinftige Wettbewerbssituation,
internen Faktoren bzw. Dienstleistungsfaktoren und die Zukunftsaussichten des Un-
ternehmens darzustellen.

Dies fiihrt zur kritischen Auseinandersetzung mit der zukiinftigen strategischen Aus-
richtung des Unternehmens und veranlasst die Unternehmensfithrung, sich tiber po-
tenzielle Wettbewerber Gedanken zu machen. Des Weiteren dient der Businessplan zur
Einschétzung der Zukunftsaussichten des Unternehmens fiir Kreditinstitute und auch
Kapitalanleger.
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5.3 Businessplan

Beispielhafte Einteilung eines Businessplans

1. Geschdftsidee
Was ist die Geschdftsidee (Produkt oder Dienstleistung) des Unternehmens?
Wie bekannt ist die angebotene Dienstleistung?
Welchen Service bietet das Unternehmen?
Was bietet das Unternehmen im Unterschied zu anderen Wettbewerbern?

2. Personelle Voraussetzungen
Welches Know-how besitzen die eigenen Mitarbeiter?
Welche Fahigkeiten/Know-how fehlen bzw. miissen noch aufgebaut werden?
Welche Erfahrungen hat das Unternehmen bisher in der Branche?

3. Markteinschédtzung
Welche Kunden sollen angesprochen werden?
Was sind die Anforderungen/Wiinsche der Kunden?
Wie grofd ist das Marktvolumen dieser Zielgruppe?
Wie und mit welchen Mafinahmen wird diese Zielgruppe erreicht?
Welche Kosten werden fiir Marketingaktivitdten veranschlagt?
Welche Kundenkontakte bestehen im Unternehmen?

4. Wettbewerbssituation
Wie sieht die Wettbewerbsstruktur in dem bestehenden Markt aus?
Wer sind die direkten Konkurrenten?
Welchen Service bietet das Unternehmen im Gegensatz zu den Konkurrenten?
Wo sind die Konkurrenten besser bzw. schlechter als das eigene Unternehmen?
Wie kann man sich von den Konkurrenten differenzieren?

5. Interne Faktoren
Wie sind die internen Betriebsprozesse strukturiert?
Gibt es ein internes Unternehmenscontrolling und Informationssystem?
Welche Voraussetzungen werden zur Bereitstellung der Dienstleistung bendtigt?
Was wird zum Vertrieb der angebotenen Dienstleistung benotigt?
Welche Mitarbeiter mit welchen Qualifikationen werden benotigt?
Welche Teilleistungen konnen z.B. iiber Subunternehmer eingekauft werden?

6. Standort
Welche Bedingungen muss der Standort erfiillen?
Gibt es gentigend Kunden im Einzugsgebiet des Standortes?

7. Zukunftsaussichten
Welche Ziele werden mit dem Unternehmen verfolgt?
Mit welchen Mafinahmen werden diese Ziele erreicht?
Wie wird die Entwicklung der Branche aussehen?
Wie wird sich die Nachfrage nach dem Angebot entwickeln?
Wie wird sich die Konkurrenzsituation auf dem Markt entwickeln?
Wie reagiert das Unternehmen auf negative Marktveranderungen?
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5.4 Portfolio-Analyse

Mit der klassischen Portfolio-Analyse werden zunéchst die Ergebnisse der internen
Unternehmensanalyse und der externen Analyse der Marktbedingungen zusammen-
gefiihrt. Sie beschreibt dabei die Erfolgspotenziale der einzelnen Geschdftsfelder bzw.
Dienstleistungen eines Biiros aus den Chancen und Bedrohungen des Marktumfeldes so-
wie den internen Starken und Schwachen des Unternehmens. Mit der Portfolio-Technik
konnen Kern- und Randgeschafte innerhalb des Unternehmens identifiziert und durch
den Auf- bzw. Abbau neuer Geschdftsfelder eine Portfolio-Optimierung erreicht werden.

Aus den Erkenntnissen der Portfolioanalyse werden darauf aufbauend fiir das jewei-
lige Unternehmen bzw. fiir die einzelnen Dienstleistungen entsprechende Strategien
bestimmt und abgeleitet.

5.4.1 Ziele der Portfolio-Analyse

Das Ziel der Portfolioanalyse ist das Erreichen eines ausgewogenen strategischen Port-
folios an unterschiedlichen Dienstleistungen oder Produkten, um auf dem Markt ge-
gentiiber den Konkurrenten wettbewerbsfahig zu sein. Dieses ausgewogene Verhdltnis
an Leistungen fiihrt in der Regel auch zu einer Cash-Flow Balance im Unternehmen,
da es Dienstleistungen im Unternehmen geben sollte, welche Ertrag erwirtschaften und
solche, die noch in der Entwicklung stecken und daher eher noch Cash-Flow benétigen.

Des Weiteren bietet sich die einfache Darstellung der Ist-Situation in einer Matrix sehr
gut zur Strategiefindung an.

5.4.2 Systematisches Vorgehen bei der Portfolio-Analyse

Zundchst werden die verschiedenen Dienstleistungen, welche ein Biiro auf dem Markt
anbietet, untereinander abgegrenzt. Diese klare Abtrennung der einzelnen Leistungen
(Strategische Geschdftsfelder = SGF) ist in wichtiger Bestandteil der Portfolio-Analyse.
Dies kdnnen beispielsweise Leistungen wie Planungsleistungen nach HOAI, Projektsteu-
erungsleistungen, Wettbewerbsbetreuungen, Technical Due Diligence, DGNB-Zertifizie-
rungen, Projektentwicklungen oder sonstige Beratungsleistungen sein.

5.4.3 Marktattraktivitats-Wettbewerbsstarke-Matrix

Die einzelnen Geschaftsfelder bzw. Dienstleistungen werden in die sog. Marktattraktivi-
tats-Wettbewerbsstarke-Matrix (auch McKinsey-Matrix genannt) eingetragen, wobei die
Grofie der Kreise den Anteil der Geschéftsfelder am Gesamtumsatz des Unternehmens
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reprasentiert, die x-Achse die Wettbewerbsstarke der Geschdftsfelder und die y-Achse
die langfristige Marktattraktivitdt.

Die Wettbewerbsstdrke der Geschaftsfelder bzw. die relativen Wettbewerbsvorteile eines
Unternehmens bildet die interne Grofie, d.h. die Position eines Unternehmens im Markt
ab. Diese Grofde hangt von einer Reihe von Faktoren ab:

Die relative Marktposition bzw. Marktanteil des SGF

Das relative Leistungspotenzial

Dienstleistungsqualitdt der eigenen Leistungen

Standortvorteile gegeniiber Wettbewerbern

Preisvorteile gegentiber Wettbewerbern

Das relative Entwicklungspotenzial

Die relative Qualifikation der Fach- und Fiihrungskrafte

Die relative Qualifikation bzw. das relative Know-how des Personals

Die langfristige Marktattraktivitdt bzw. die Starke der Marktattraktivitat bildet die exter-
ne Grofie, d.h. die Branchenattraktivitdt ab und kann anhand folgender Dimensionen
ermittelt werden:

Marktwachstum
Marktgrofie

Marktrisiko
Marktqualitat
Markteintrittskosten
Konkurrenzsituation
Investitionsattraktivitat
Beauftragungshaufigkeit
Umweltsituation

Markt-
attraktivitat

hoch

schutz
VR

Projekt-
steuerung

mittel

Generalplanung

niedrig

niedrig mittel hoch Relative
Wettbewerbsvorteile

Abb. 5.3 - Marktattraktivitats-Wettbewerbsstarken-Matrix
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Im Anschluss an die Positionierung der Geschaftsfelder werden »Normstrategien« entwi-
ckelt. Die strategischen Geschaéftsfelder befinden sich jeweils in einer unterschiedlichen
strategischen Situation und miissen deswegen auch unterschiedlich gesteuert werden.

Im Gesamt-Portfolio muss nun geprift werden, ob ein finanzielles Gleichgewicht zwi-

schen der Cash-Flow-Erzeugung und des Cash-Flow-Bedarfs besteht.

Markt-
attraktivitat
=
o
°
=
3
=
E
2
=
°
2
c

Selektive
Zone

Zone der
Mittelbindung

Investitions- und
Wachstums-
strategien

Selektive
Zo

— Zone der

Mittelfreisetzung

Abschoépfungs- und
Desinvestitions-
strategien

Selektive
Zone

niedrig

mittel

hoch

Relative
Wettbewerbsvorteile

Abb. 5.4 - Strategiezonen der Marktattraktivitdts-Wettbewerbsstarken-Matrix

Markt-
attraktivitat
=
%3
=]
=
°
£
5
2
=
°
2
c

Offensiv-
strategien

Investitions- und

Wachstums-
strategien

Abschdpfungs- angs-
strategien stratefgien
«— 3.2
Deinvestitions- Abschépfungs- Defensiv
strategien gien i
@ 4__@
niedrig mittel hoch Relative

Wettbewerbsvorteile

Abb. 5.5 - Normstrategien der Marktattraktivitdts-Wettbewerbsstdrken-Matrix
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Die dargestellten Normstrategien konnen in folgende Bereiche unterteilt werden (siehe
hierzu auch Kapitel 5.5 »Strategieentwicklung«), wobei sich je nach Positionierung die
entsprechenden Handlungsalternativen ergeben:

1.

Investitions- und Wachstumsstrategie

Hier liegen Geschaftsfelder, welche einen hohen relativen Marktanteil in schnell
wachsenden Markten besitzen. Zur Sicherung der Marktstellung muss sich durch
Investition das interne Wachstum an dem des Marktes orientieren. Die hohen erziel-
baren Ertrdage sollten vollstandig reinvestiert werden, somit ist der Netto-Cash-Flow
aufgrund des schnellen Marktwachstums gleich Null.

Aus dieser Position heraus ergibt sich eine Investitionsstrategie, welche auf weitere
Expansion ausgerichtet ist.

. Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategie

Hier sind Geschaftseinheiten mit schwacher Wettbewerbsposition in unattraktiven
Madrkten positioniert, in welche nicht weiter investiert werden sollte. Es bietet sich
ein mittelfristiger Riickzug aus dem Geschaftsfeld mit einer Abschépfung des erwirt-
schafteten Cash-Flows an.

Damit ergibt sich fiir solche Geschaftsfelder eine Desinvestitionsstrategie.

. Selektive Strategien

3.1 Offensive Strategien

Diese Geschaftsfelder sind in wachsenden, attraktiven Markten mit einem geringen
Marktanteil vertreten und stellen eine ungenutzte Chance dar. Um dieses Chancenpo-
tenzial auszuschopfen, sind Marktanteilssteigerungen notwendig, welche erhebliche
Investitionen erfordern.

Es ergibt sich daraus eine auf Wachstum ausgerichtete Selektionsstrategie.

3.2 Ubergangsstrategien

Bei Geschiéftsfeldern, bei denen die weitere Entwicklung noch nicht genau abge-
schatzt werden kann, bieten sich Ubergangsstrategien an, welche im weiteren Verlauf
zu einer Expansion oder Konsolidierung fithren kénnen.

3.3 Defensivstrategien

In reifen Markten mit niedrigem Marktwachstum werden hohe Ertrage erwirtschaftet.
Da kein starkes Marktwachstum mehr zu erwarten ist, sollte der hier erwirtschaftete
Cash-Flow fiir neue Geschiftsfelder verwendet werden. Hier bietet sich im weiteren
Verlauf eine Kostenfiihrerschaft, die Konzentration auf Schwerpunkte, eine taktische
Preispolitik und moglicherweise langerfristig der Riickzug aus dem Geschaftsfeld an.
Aus dieser Position des Geschaftsfeldes ergibt sich eine Abschopfungsstrategie.
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5.5 Strategieentwicklung

Basierend auf den Ergebnissen der Umwelt- und Unternehmensanalyse stellt die Stra-
tegieformulierung den Kernbereich des strategischen Managements dar. Hierbei miis-
sen Strategien entwickelt werden, welche der Erreichung der strategischen Unterneh-
mensziele dienen. Im Zuge der Strategieformulierung sind zunachst zwei Ebenen des
strategischen Managements zu unterscheiden, die Ebene der Gesamtunternehmung
und die Ebene der einzelnen Geschdftsfelder. Wahrend auf der Ebene des Gesamtunter-
nehmens die grundsatzliche Richtung der Unternehmensentwicklung festgelegt wird,
befasst sich die Geschdftsfeldebene mit der Strategieformulierung in den einzelnen
Geschadftsfeldern.

Grundsatzlich lassen sich folgende Prinzipien darstellen, welche bei der Strategiefor-
mulierung zugrunde zu legen sind:

Eine Strategie sollte auf den Starken des Unternehmens aufgebaut sein
Schwachen im Unternehmen sollten bei der Strategieentwicklung weitestgehend
vermieden werden

Bei der Strategieumsetzung sollte eine Konzentration der Unternehmenskrafte er-
folgen

Es sollte sich eine Optimierung der unternehmensinternen Ressourcen ergeben
Die Strategieentwicklung sollte unter Ausnutzung von Synergiepotenzialen im Un-
ternehmen umgesetzt werden

Bei der strategischen Positionierung miissen Ingenieur- und Planungsbiiros demzu-
folge zundchst versuchen, nach dem SWOT-Prinzip die eigenen Starken zu nutzen und
mogliche Schwéchen zu vermeiden. Dies kann z.B. dadurch erreicht werden, dass nur
in Geschaftsfeldern operiert wird, in welchen dem Unternehmen bereits Personal mit
der notigen fachlichen Qualifikation zur Verfligung steht oder Fachkompetenz verhalt-
nismadf3ig schnell aufgebaut werden kann. Die Konzentration der Unternehmenskrafte
auf die wesentlichen Erfolgspotenziale des Marktes verhindert zudem den Einsatz der
vorhandenen Krdfte in unattraktiven Marktsegmenten. Durch die Optimierung bzw.
Entwicklung der unternehmensinternen Ressourcen kann der potenzielle Moglich-
keitsraum fiir das Unternehmen erweitert werden, um somit neue Geschdaftsfelder zu
erschliefden und Marktpotenziale optimal auszuschopfen.

Dem Aufbau und der Ausnutzung von Synergiepotenzialen kommt eine besondere
Bedeutung zu. Durch die Konzentration simtlicher Leistungsbereiche in einem Unter-
nehmen konnen sowohl kostenreduzierende, als auch effizienzsteigernde Synergien
erreicht werden.

Ziel der Strategieformulierung und damit auch der weiteren Unternehmensstrategie
muss es sein, sich gegeniiber den am Markt auftretenden Wettbewerbern einen relati-
ven Wettbewerbsvorteil in bestehenden sowie neu zu erschlieBenden Geschiftsfeldern
zu verschaffen. Zur Strategieformulierung dient hierbei die Darstellung der aktuellen
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und moglichen neuen strategischen Geschaftsfelder in einer Portfolio-Matrix (siehe
hierzu Kapitel 5.4 »Portfolio-Analyse«). Durch die Portfolio-Technik kann die Position
des eigenen Unternehmens in einem Geschaftsfeld detaillierter dargestellt und analy-
siert werden. Daraufhin kénnen geeignete strategische Mafinahmen bei Investitions-,
Wachstums- und Offensivstrategien bzw. bei Konsolidierung oder Riickzug aus be-
stimmten strategischen Geschaftsfeldern entwickelt werden. Die Ergebnisse im Rahmen
des Portfolio-Managements bilden somit die Grundlage fiir die Entscheidungsfindung
welche Geschiftsfelder das Unternehmen neu erschliefden mochte bzw. aus welchen
Geschiftsfeldern sich das Unternehmen besser zurtickzieht.

Durch die sich aus dem Portfolio-Management ergebenden Normstrategien mit In-
vestitions- und Wachstumsstrategien, Abschépfungs- und Desinvestitionsstrategien
ergeben sich fiir die einzelnen Bereiche entsprechende Handlungsalternativen. Diese
sind im jeweiligen Einzelfall detaillierter zu untersuchen und zu bewerten, um somit
die geeigneten Mafinahmen fiir Unternehmen festlegen und umsetzen zu kénnen. [vgl.
Kollmann: Entwicklungsprozesse, 2008]

5.5.1  Arten von Strategien

Wie schon zuvor beschrieben bieten sich fiir ein Ingenieur- bzw. Planungsbiiro ver-
schiedene Normstrategien an, welche sich aus der Portfolio-Analyse ergeben. Hierbei
wird nach bestimmten Differenzierungsbereichen unterschieden.

Differenzierung nach der Entwicklungsrichtung:

Investitions- und Wachstumsstrategien
Selektiv- und Stabilisierungsstrategien
Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategien

Differenzierung nach dem organisatorischen Geschéftsbereich:

Kostenfiihrerstrategie
Produktdifferenzierungsstrategie
Nischenstrategie

Welche Art der Strategie fiir welches Biiro bzw. fiir welchen Bereich am besten geeignet
ist, muss im Einzelfall entsprechend untersucht werden.

Investitions- und Wachstumsstrategien

Bei der Entwicklung eines neuen Geschaftsfeldes im Unternehmen muss man zundchst
in den Aufbau von Know-how und Kapazitdten investieren. Stellt sich ein Geschéftsfeld
als profitabel heraus oder wird ein Markt als besonders attraktiv eingeschdtzt, bieten
sich entsprechende Investitions- und Wachstumsstrategien an. Dies kann im Rahmen
einer Investitionsstrategie fiir neue Geschaftsfelder gelten, aber auch bei einer Wachs-

.73.216.60, am 24.01.2026, 08:25:47. © Inhalt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.

167


https://doi.org/10.51202/9783816795544

168

5 Strategisches Management

tumsstrategie flir bereits bestehende Geschaftsfelder, bei denen die Geschaftsfiihrung
ein weiteres Potenzial zur Erh6hung der Marktanteile sieht.

So bietet sich beispielsweise fiir ein Projektsteuerungsbiiro eine Investition in eine
vor- oder nachgelagerte Dienstleistung zur Projektsteuerung wie beispielsweise die
Projektentwicklung oder Wettbewerbsbetreuung von Planungswettbewerben im Vor-
feld der eigenen Projektsteuerungsleistung an, nachgelagert konnten Leistungen wie
Umzugsmanagement oder Facility Management in Betracht kommen.

Klassische Architekturbiiros kénnen sich im Rahmen einer Wachstumsstrategie zu ei-
nem Generalplaner entwickeln, indem weitere Leistungsbereiche in der Tragwerkspla-
nung, TGA oder Elektroplanung im Unternehmen aufgebaut werden.

Selektiv- und Stabilisierungsstrategien

Bei Geschaftsfeldern oder Dienstleistungen, bei denen die weitere Entwicklung noch
nicht genau abgeschétzt werden kann, bieten sich Selektiv- oder Stabilisierungsstrate-
gien an. Hier wird nur soviel in das Geschaftsfeld investiert, um die bestehenden Markt-
anteile zu halten. Kann die Entwicklung des Marktes noch nicht abgeschatzt werden, so
wird ein Unternehmen versuchen, mit wenig Kapitaleinsatz die Leistungen am Markt
weiterhin mit einer entsprechenden Qualitdt anzubieten bis eine klare Tendenz sichtbar
ist. Mittlere Bliros mit mehreren Geschaftsfeldern konnen somit tiber Selektivstrategien
bei nicht so profitablen Bereichen zundchst eine abwartende Haltung einnehmen.

Entwickeln sich Geschaftsfelder ohne grofiere Akquisitionsleistungen in der Form, dass
ohne Investitionen das Geschiftsfeld weiter betrieben werden kann, so muss nur si-
chergestellt werden, dass das nétige Know-how im Unternehmen auch immer auf dem
neuesten Stand der Technik bleibt. Dies ist allerdings vor allem in sich schnell entwi-
ckelnden oder dndernden Gebieten problematisch.

Abschopfungs- und Desinvestitionsstrategien

Bei Dienstleistungen, welche am Markt nicht mehr in der erforderlichen Intensitdt an-
gefragt werden oder welche das Unternehmen nicht mehr am Markt anbieten kann
oder will (z.B. durch Wegfall des bendtigten internen Know-how oder Probleme bei
der wirtschaftlichen Abwicklung der Dienstleistung, wie z.B. in der personal- und kos-
tenintensiven Bauabwicklung/Objektiiberwachung) bieten sich Abschépfungs- und
Desinvestitionsstrategien an. Hier wird kein weiteres Kapital in den Aus- bzw. Aufbau
der Leistungen investiert, sondern durch gezielten Abbau der Leistung versucht, sich
aus dem Markt des entsprechenden Geschéftsfeldes zuriickzuziehen.

Das dadurch freiwerdende Kapital bzw. der entstehende Cash-Flow sollte dabei in an-
dere Geschaftsfelder, welche als besonders attraktiv eingeschatzt werden, tiber eine
Investitions- und Wachstumsstrategie reinvestiert werden.
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Kostenfiihrerstrategie

Bei der Kostenfiihrerschaft wird versucht, sich durch den giinstigsten Preis fiir eine
Dienstleistung gegentliber Wettbewerbern abzugrenzen und durchzusetzen. Diese Stra-
tegie kann beispielsweise bei einem Eintritt in ein neues Geschaftsfeld gewahlt werden,
um sich tiber giinstige Honorare zundchst Marktanteile verschaffen zu kénnen. Dem
gegentiber steht allerdings die in der Regel noch nicht sehr wirtschaftliche Abwicklung
der Leistung in einem neuen Bereich, da hier noch keine Routine vorhanden ist und
Arbeitsabldufe noch nicht ausreichend optimiert werden konnten. Daher ist es sehr
wichtig, das benotigte Entwicklungskapital tiber bereits profitable Geschaftsfelder fi-
nanzieren zu kénnen.

Uber den Erfahrungskurveneffekt wird ein Biiro lernen, die angebotene Dienstleistung
nach und nach immer effizienter zu bearbeiten und damit auch wirtschaftlicher am
Markt anbieten zu kénnen. Fiithrt man als Beratungsunternehmen beispielsweise tech-
nische Begutachtungen von Gebduden in grofier Anzahl durch, so kann tiber eine Stan-
dardisierung der Ablaufe und Formulare eine wesentlich wirtschaftlichere Abwicklung
erzielt werden. Das gleiche Prinzip gilt z.B. auch fiir die Bearbeitung und Betreuung von
Architektenwettbewerben, bei denen weitestgehend immer derselbe Verfahrensablauf
durchgefiihrt wird.

Eine Kostenfiihrerschaft bei Dienstleistungen, welche nicht oder nur eingeschrankt stan-
dardisiert werden konnen wie beispielsweise einem Entwurfsprozess oder bestimmten
individuellen Beratungsleistungen, bietet sich daher nur bedingt als Strategie an.

Differenzierungsstrategie

Unter einer Differenzierungsstrategie versteht man die Abgrenzung durch eine Dienst-
leistung, welche sich in Qualitdt und Service von den Konkurrenzleistungen deutlich
abhebt. In diesen Geschaftsfeldern ist die Wettbewerbsdichte in der Regel sehr hoch, so
dass man sich nur tiber eine Differenzierung vom Wettbewerb abheben und so Markt-
anteile generieren und Kundenbindung erreichen kann. Die Gewinnmargen sind hierbei
nicht besonders hoch, da der Preisdruck durch die vielen Wettbewerber sehr hoch ist.
Moglicherweise kann ein Biiro versuchen, durch die hohere Qualitdt und Service die
Honorare entsprechend anzuheben.

Entgegen der Kostenfiihrerstrategie bietet sich eine Differenzierungsstrategie bei Dienst-
leistungen, welche nicht oder nur eingeschrankt standardisiert werden kdnnen wie
beispielsweise eine Entwurfsleistung oder bestimmten individuellen Beratungsleistun-
gen, sehr gut an. Hierbei kann man sich durch eine Differenzierung einfacher von den
Wettbewerbern abheben.
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Nischenstrategie

Die Nischenstrategie bietet sich fiir kleinere Biiros mit Spezialkenntnissen in bestimmten
Bereichen wie z.B. Brandschutz, Schallschutz, 6kologisches Bauen, Planen mit Holz etc.
an. In diesen Bereichen ist der Wettbewerb von verschiedenen Anbietern in der Regel
nicht sehr grof3, was moglicherweise zu hoheren Honoraren und damit auch besseren
Gewinnmargen fiihren kann. Allerdings werden diese Nischen sehr schnell auch durch
andere Wettbewerber besetzt, da es sich hier oftmals um sehr attraktive Mdrkte handelt.

Allerdings wird in solchen Geschaftsfeldern meistens ein hohes Maf} an Spezialwissen
benétigt, welches in der Regel tiber einen langeren Zeitraum durch Fortbildungen oder
Berufserfahrung aufgebaut werden muss. Dies bedeutet, dass neben dem zeitlichen Fak-
tor diese Dienstleistungen auch meist einen entsprechenden Kapitaleinsatz erfordern.

5.5.2 Produkt-Markt-Matrix

Im Rahmen von Investitions- und Wachstumsstrategien bietet sich als Grundlage die
Betrachtung der Produkt-Markt-Matrix [vgl. Ansoff: Managementstrategie, 1966] an.
Hierbei werden die Potenziale und Risiken von vier moglichen Produkt-Markt-Kom-
binationen dargestellt:

Markt-Durchdringung Produkt-Entwicklung

Markt-Entwicklung Diversifikation

Abb. 5.6 — Produkt-Markt-Matrix

Aus den Kombinationen der Produkt-Markt-Matrix konnen fiir die weitere Wachstums-
strategie vier Strategiealternativen abgeleitet werden:

Markt-Durchdringung

Bei der Markt-Durchdringungsstrategie versucht das Unternehmen, in einem beste-
henden Markt zu wachsen, indem mit bereits bestehenden Dienstleistungen versucht
wird, den Marktanteil zu erhéhen. Dies kann grundsdtzlich durch die Erhéhung der
Akquisition bei bestehenden Kunden, das Angebot der bestehenden Dienstleistungen
an neue Kunden, die Gewinnung neuer Kunden, oder einer Kombination aus diesen
Moglichkeiten geschehen. Das Risiko ist bei dieser Strategie sehr gering, da sie auf die
bestehenden Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens zurtickgreifen kann.
Allerdings ist bei dieser Strategie auch meist das Wachstum begrenzt. Ist der Markt
gesdttigt, muss auf eine andere Wachstumsstrategie ausgewichen werden.

Produkt-Entwicklung
Bei der Produkt-Entwicklung versucht das Unternehmen, die Bedtirfnisse des beste-
henden Marktes, in welchem es bereits tatig ist bzw. ihrer bestehenden Kundenstruk-
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tur mit neuen Leistungen (Innovationen) oder durch die Entwicklung zusétzlicher
Dienstleistungsalternativen, abzudecken. Diese Vorgehensweise kann beispielsweise
in einem Kundenkreis vorteilhaft sein, zu welchem das Unternehmen eine entspre-
chende Vertrauensbasis aufgebaut hat. Die Entwicklung neuer Leistungen wird in
der Anfangsphase wenig ertragreich sein, kann sich allerdings bei guter Entwicklung
und effizienter Bearbeitung der Dienstleistungen schnell zu einem profitablen Ge-
schaftsfeld entwickeln.

Durch die Notwendigkeit, sich neue Fahigkeiten fiir die neuen Leistungen aneignen
zu mussen und die Ungewissheit des Erfolges der Neuentwicklung kommt es bei der
Produkt-Entwicklung zu deutlich hoheren Risiken als bei der Markt-Durchdringung.

Markt-Entwicklung

Bei der Markt-Entwicklung versucht das Unternehmen, bereits im Unternehmen
bestehende Dienstleistungen oder Geschéftsfelder durch die ErschlieBung neuer
Marktsegmente oder ortlicher Entwicklung (z.B. regional oder national) deutlich zu
vergrofdern. Dies kann beispielsweise durch die Entwicklung einer neuen Niederlas-
sung geschehen, in der die bestehenden Dienstleistungen neuen Kunden angeboten
werden.

Diese Strategie empfiehlt sich Unternehmen, welche regional aufgrund einer vor-
handenen Marktsattigung oder des bestehenden Wettbewerbs nicht mehr weiter
wachsen konnen. Dartiber hinaus kann das ortliche Wachstum im Zuge der Personal-
entwicklung fiir geeignete Mitarbeiter mit Fiihrungskompetenz eine entsprechende
Karrierechance bieten.

Die Expansion in einen neuen, unbekannten Markt birgt ein héheres Risiko als die
Strategie einer blof3en Markt-Durchdringung.

Diversifikation

Die Diversifikationsstrategie ist sicherlich die risikoreichste der vier betrachteten
Wachstumsstrategien. Sie erfordert nicht nur die Entwicklung neuer Dienstleistungen
im Unternehmen, sondern gleichzeitig auch noch die Erschlieffung neuer Markte.
Das Unternehmen bewegt sich neben dem Aufbau einer neuen Leistung und dem-
entsprechenden Know-how auch noch in einem neuen Markt, in dem es mit der
neuen Leistung akquirieren muss.

Das hohe Risiko ldsst sich im Einzelfall jedoch durch die Chance auf einen hohen
Return on Investment (ROI) rechtfertigen. Ein weiterer Vorteil liegt moglicherweise
im Eintritt in eine potenziell attraktive Branche fiir das Unternehmen.

5.6 Strategieimplementierung

Unter der Strategieimplementierung wird die Umsetzung der strategischen Planung im
Unternehmen verstanden. Sie umfasst dabei alle Aktivitdten, die zur Verwirklichung
der Strategie erforderlich sind.
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Einen wesentlichen Bestandteil der operativen Umsetzung bildet das Personalmanage-
ment. Die Personalstruktur und Qualifikation der Mitarbeiter tragen dabei erheblich zur
erfolgreichen Umsetzung der Prozesse und auch zur spateren wirtschaftlichen Projektab-
wicklung bei. Denn nur, wenn alle Mitarbeiter die Strategie des Unternehmens verstan-
den und verinnerlicht haben, stellt sich auch der gewiinschte Unternehmenserfolg ein.

Eine weitere entscheidende Funktion bei der Strategieumsetzung kommt dem Cont-
rollingsystem des Biiros zu. Dieses liefert saimtliche Informationen fiir den Entschei-
dungsprozess der Geschéftsleitung und der Fiihrungskrafte (Bereichs-, Abteilungs- und
Projektleiter). Das Controllingsystem sollte daher zwingend an den Kennzahlen der
Strategie (Strategisches Controlling) und den Zielsetzungen (Operatives Controlling,
Projektcontrolling) ausgerichtet sein.

Mit der Strategieimplementierung steht und fallt der Erfolg einer
Strategie

Die Implementierung einer Strategie kann durch Einsatz eigener Ressourcen oder mit
Hilfe von externen Ressourcen durchgefiihrt werden. Dabei gilt es verschiedene Auf-
gaben zu bewiltigen:

Die sachliche Aufgabe: Zerlegung einer Strategie in Einzelmaflinahmen
Die organisatorische Aufgabe: Ablauforganisation der Strategieimplementierung

Die personelle Aufgabe: Schaffung personlicher Voraussetzungen fiir die
Strategieimplementierung

Die sachliche Aufgabe besteht zunéachst in der Zerlegung der Strategie in Einzelmaf3-
nahmen. Dabei sind fiir die ausgewdhlte Strategie konkrete kurz- und mittelfristige
Zielsetzungen fiir das Gesamtunternehmen festzulegen und anschlief}end schrittweise
auf die nachfolgenden Bereiche bzw. Abteilungen, Projektgruppen und Mitarbeiter he-
runter zu brechen.

Beinhaltet die Unternehmensstrategie beispielsweise die Steigerung des Umsatzes und
des Ertrags, so konnen fiir die einzelnen Projektleiter die entsprechenden Zielvorgaben
fiir die Projektabwicklung mit einem angepassten Ertragswert festgelegt werden. Des
Weiteren kann in den Zielvorgaben einzelner Mitarbeiter die Weiterentwicklung der
Standardisierung bestimmter Arbeitsablaufe festgelegt werden. Beinhaltet die Strategie
eine Steigerung der Arbeitsqualitdt, so sind beispielsweise entsprechende Fortbildungs-
mafinahmen fiir die Mitarbeiter festzulegen.

Strategieumsetzung

Als Hilfsmittel zur Umsetzung der ausgewdhlten Strategie in kurz- und mittelfristige
Zielsetzungen bietet sich die Balanced Scorecard [vgl. Kaplan, Norton: Balanced Score-
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card, 1997] an. Uber die Balanced Scorecard kann der gesamte Planungs- Steuerungs-
und Kontrollprozess im Unternehmen gestaltet werden. Damit ist sie ein wesentlicher
Bestandteil des Managementinformationssystems. Sie verbindet die Strategische Unter-
nehmensplanung durch klare Zielsetzungen, Kennzahlen, Zielwerte und Mafinahmen
mit dem Unternehmens- und Projektcontrolling.

Der konsequenten und disziplinierten Strategieumsetzung kommt dabei eine besonde-
re Bedeutung zu, da ein Grof3teil der entwickelten Unternehmensstrategien nicht am
Konzept, sondern an der tatsachlichen Umsetzung im Unternehmen scheitern.

Die Ursachen fiir die mangelhafte Umsetzung der Strategie sind dabei vielfaltig:

Die Ziele sind nicht eindeutig abgestimmt

Die Unternehmensstrategie und die damit zusammenhdngenden Ziele miissen eindeu-
tig bestimmt und auch bei den Mitarbeitern kommuniziert werden. Denn nur wenn
die Mitarbeiter die Strategie verstanden haben, konnen sie auch danach handeln.

Die Zielwerte sind unrealistisch

Oftmals werden unrealistische Ziele bzw. tiberhohte Zielsetzungen vorgegeben. Dies
fithrt nicht zur Motivation der Mitarbeiter, sondern ldsst sie eher resignieren. Sind
Ziele unrealistisch und kénnen von den Mitarbeitern nicht erreicht werden, so wer-
den die Mitarbeiter auch nicht versuchen, diese zu erreichen.

Die Ziele sind nicht mit den dazu erforderlichen Mafinahmen verkniipft

Um die vorgegebenen Ziele erreichen zu kdnnen, miissen durch die Mitarbeiter auch
die entsprechenden Mafinahmen ergriffen werden konnen. Hier ist darauf zu achten,
dass die Mainahmen zur Umsetzung der Strategie auch zielgerichtet sind.

Die Verantwortlichkeiten sind nicht klar geregelt

Wird die Gesamtunternehmensstrategie in verschiedene Einzelmafinahmen herun-
tergebrochen, so muss klar geregelt werden, welche Abteilung oder welcher Mitar-
beiter fiir die Zielerreichung welcher Mafinahmen bzw. Teilziele verantwortlich ist.
Diese Verantwortlichkeiten sind in den jahrlichen Zielvereinbarungen entsprechend
festzulegen.

Das Anreizsystem (Verglitungssystem) ist nicht an der Strategie ausgerichtet

Um die ndtige Motivation fiir die Umsetzung der Strategie zu schaffen, muss auch
das Vergiitungssystem an die Strategie angeglichen werden. Durch ein variables Ver-
glitungssystem werden Anreize geschaffen, den personlich verantworteten Teil der
Gesamtstrategie erfolgreich umzusetzen. Allerdings muss ein solches Pramienmodell
auch auf die Unternehmensstrategie angepasst sein und sich diese darin widerspiegeln.

Die Umsetzung wird nicht oder nur mangelhaft tiberwacht

In regelmdfligen Abstdnden ist ein Soll-Ist-Vergleich der tatsachlichen Zielerreichung
mit den langfristigen Zielwerten durchzufiihren. Somit wissen sowohl die Mitarbeiter
als auch die Geschaéftsleitung, ob die Werte noch innerhalb der Zielvorgaben liegen.
Geschieht dies nicht, kann es dazu fiihren, dass die Ziele der Gesamtstrategie langer-
fristig nicht erreicht werden.
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Das Controllingsystem wird nicht an der Strategie ausgerichtet

Um die benotigten Soll-Ist-Vergleiche durchfiihren zu konnen, muss das unterneh-
mensinterne Controllingsystem auf die Mafigaben der Strategie ausgerichtet sein
und verwertbare Daten liefern kdnnen. Oftmals sind die Informationssysteme in
Ingenieur- und Planungsbiiros allerdings so ausgestattet, dass die Daten nur schwer
oder mit erheblichem Aufwand erstellt werden kénnen. Ein Vergleich ist daher nur
schwer durchzufiihren.

Dartiber hinaus sollte im operativen Tagesgeschéft der Bezug zur Gesamtstrategie nicht
vergessen werden oder in den Hintergrund riicken. Zur erfolgreichen und nachhaltigen
Umsetzung der Unternehmensstrategie muss man sich die langfristig gesteckten Ziele
immer wieder vor Augen fiithren und sein Tun entsprechend daran ausrichten.

5.7 Strategische Kontrolle

Die Strategische Kontrolle ist ein systematischer Prozess, der parallel zur strategischen
Planung verlduft und durch die Ermittlung von Abweichungen zwischen den urspriing-
lichen Planungen und dem tatsdchlichen Verlauf tiber einen Soll-Ist-Vergleich die Um-
setzung und die Richtigkeit der strategischen Planung tiberpriift.

Die strategische Kontrolle ist daher als planungsbegleitender Prozess des gesamten stra-
tegischen Managementprozesses zu sehen.

Vertrauen ist gut — Kontrolle ist besser

Die Durchfiihrungskontrolle sollte mit der Implementierung der Strategie einsetzen.
Ziel ist es, Abweichungen von definierten strategischen Zwischenzielen, welche als Mei-
lensteine definiert werden konnen, festzustellen. Die wichtigste Aufgabe der Durchfiih-
rungskontrolle besteht dabei in der Formulierung der Meilensteine.

Die Schwierigkeit besteht darin, die richtigen Meilensteine in Abhdngigkeit der Strategie
sinnvoll zu formulieren. So lassen sich beispielsweise Zwischenziele bei einer Wachs-
tumsstrategie zur Erh6hung des Marktanteils sehr leicht definieren, bei Optimierun-
gen von internen Ablaufen oder dem Aufbau neuer Geschiftsfelder ist diese Aufgabe
schwieriger umzusetzen.

Die Umsetzung der strategischen Kontrolle lasst sich in verschiedene Teilprozesse bzw.
Prozessphasen untergliedern:

Vorgabe von Sollwerten

Zundchst miissen aus den Zielvorgaben, welche aus der Strategie abgeleitet werden,
die Soll-Werte der Teilziele ermittelt und dargestellt werden, um als Grundlage fiir
den Soll-Ist-Vergleich zu dienen.
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Ermittlung von Ist-Werten
Aus dem internen Unternehmens- und Projektcontrolling-System werden die beno-
tigten Ist-Werte fiir den Datenvergleich ausgelesen.

Soll-Ist-Vergleich und Ermittlung der Soll-Ist-Abweichung

Die Soll-Werte werden den Ist-Werten aus dem Controllingsystem gegeniibergestellt.
Der direkte Vergleich dieser Werte ergibt die Soll-Ist-Abweichung in einem bestimm-
ten Zeitraum bzw. zu einem definierten Meilenstein.

Abweichungsanalyse

Auf Grundlage der Vergleichsergebnisse kann eine Abweichungsanalyse erstellt wer-
den. Hierbei sollte untersucht werden, in welchen Bereichen es zu grofieren Abwei-
chungen kommt, um entsprechend gezielt reagieren zu kénnen.

Entwicklung von Handlungsalternativen

Auf Grundlage der Abweichungsanalyse werden fiir die Bereiche mit den gréften
Abweichungen entsprechende Handlungsalternativen entwickelt. Wird beispielswei-
se in dem Teilziel »Umsatzsteigerung fiir ein bestimmtes Geschaftsfeld« eine starke
Abweichung festgestellt, so miissen kurzfristig Gegenmafinahmen zur Steigerung
des Umsatzes eingeleitet werden.

Der beschriebene Kontrollprozess ist kaum formalisierbar und standardisierbar, da die
Kontrolle vor allem die Sensibilitdt der Geschéftsfithrung fiir die Wahrnehmung von
Verdanderungen verlangt.

5.7.1  Kontrolltechniken

Kontrolltechniken stellen wirksame Hilfsmittel zur Erleichterung und Verbesserung des
unternehmensinternen Kontrollprozesses dar. Hierzu zdhlen beispielsweise die Kenn-
zahlenvergleiche, die Plankostenrechnung und das Benchmarking:

Kennzahlenvergleiche

Bei Kennzahlenvergleichen werden Soll-Werte mit Ist-Werten verglichen. Diese Kon-
trollmethode eignet sich besonders gut fiir die Planfortschrittskontrolle bei bestimm-
ten Prozessen.

Plankostenrechnung

Die Plankostenrechnung zeigt einen Vergleich von geplanten zu tatsdchlich ange-
fallenen Kosten. Die Analyse der Abweichungen liefert Anhaltspunkte fiir deren
Ursachen und bildet die Grundlage fiir Optimierungen.

Benchmarking

Benchmarking ist ein Verfahren, bei dem Dienstleistungen, Methoden und Prozesse
des eigenen Unternehmens mit denen des »best practice«-Unternehmens verglichen
werden. Auf dieser Grundlage wird die eigene Leistungsfahigkeit tiberpriift und kri-
tisch untersucht.
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5.7.2 Kontrollbereiche

Die strategische Kontrolle sollte zweckmaflig in die unterschiedlichen Bereiche des Un-
ternehmens aufgeteilt werden. Bei der Unterteilung der unternehmensinternen Kont-
rollbereiche werden die Bereiche analog zu den Planungsbereichen unterteilt:

Unternehmenskontrolle
Dieser Kontrollbereich bezieht sich auf die Strategie des Gesamtunternehmens tiber
samtliche Geschifts- und Funktionsbereiche.

Geschiéftsbereichskontrolle
Hierbei werden z.B. einzelne Geschdftsfelder, Dienstleistungen oder Niederlassungen
auf die Einhaltung der strategischen Ziele kontrolliert. Die Ziele der einzelnen Ge-
schéftsbereiche kdnnen dabei durchaus voneinander abweichen und sollten deshalb
separat untersucht werden.

Funktionsbereichskontrolle

Die Kontrolle der einzelnen Funktionsbereiche im Unternehmen umfasst z.B. die
Bereiche Vertrieb und Akquisition, Personal, Finanzen etc. auf Einhaltung der stra-
tegischen Ziele in den jeweiligen Bereichen. Auch die Ziele der einzelnen Funktions-
bereiche konnen voneinander abweichen.

Der Schwerpunkt der Kontrolle sollte in jedem Fall immer in den strategisch bedeu-
tendsten Bereichen liegen. Beispielsweise ist der Schwerpunkt bei einer Kostenfiihrer-
strategie in der Kostenkontrolle z.B. im Bereich der effizienten und standardisierten
Abwicklung zu legen, wohingegen der Schwerpunkt bei der Differenzierungsstrategie
in der Priifung der Abgrenzung zu den Wettbewerbern durch geeignete Mafinahmen
liegen sollte.

5.7.3 Durchfiihrung der Kontrolle

Die Kontrollaktivitdten sollten in einem kontinuierlichen, zur Planung und Realisierung
der Ergebnisse parallel laufenden Prozess stattfinden. Dabei ist die Ablauforganisation
der Kontrolle an die Ablauforganisation des Planungsprozesses gekoppelt.

Die Problematik der Durchfiihrungskontrolle liegt z.B. in der richtigen Wahl der Mei-
lensteine, um die Zielerreichung transparent und kontrollierbar zu machen. Weiterhin
besteht das Dilemma zwischen der organisatorischen Einfiihrung der strategischen
Kontrolle (Aufgabenabgrenzung, Aufgabenzuweisung etc.) und der erwiinschten Selbst-
kontrolle.
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6 Ausblick

Kleinere und mittlere Ingenieur- und Planungsbiiros werden zukiinftig noch mehr
darauf achten miissen, wirtschaftlich zu handeln und strategisch zu denken, um im
Wettbewerb erfolgreich bestehen zu kdnnen. Neben der Ingenieurskunst und der krea-
tiven Planungsleistung ist unternehmerisches Denken und Handeln dabei unabdingbar.
Der Ingenieur und Architekt ist nicht mehr nur der kreative Planer, sondern muss seine
Rolle dartiber hinaus zukiinftig noch mehr als Unternehmer eines Wirtschaftsunter-
nehmens sehen.

Unternehmenscontrolling

Dies bedeutet, dass ein integriertes Unternehmenscontrolling, eine langfristige Rech-
nungsplanung und ein konsequentes Forderungsmanagement mit Liquiditdtsplanung
fiir das Unternehmen unabdingbar sind, um ldngerfristig erfolgreich am Markt bestehen
zu koénnen. Dazu miissen sowohl die gesellschaftsrechtlichen sowie die organisatori-
schen Unternehmensstrukturen im Unternehmen entsprechend etabliert werden. Eine
erfolgreiche Unternehmensfiihrung ist ohne die dargestellten Instrumente nur schwer
umsetzbar und wird ldngerfristig zum wirtschaftlichen Misserfolg des Unternehmens
fiihren.

Strategische Ausrichtung

Der Markt fiir mittelstindische Planungsbiiros wird sich weiter verschdrfen und die
Wettbewerbsintensitdt wird zunehmen, was zur Folge hat, dass sich die Unternehmen
strategisch darauf einstellen und positionieren miissen. Es steigt der Bedarf an ganz-
heitlichen Beratungs- und Planungsleistungen. Kunden erwarten vom Auftragnehmer
oftmals ein breiteres Leistungsportfolio und bevorzugen die Generalvergabe mit einem
integralen Ansatz. Dementsprechend gewinnen Ingenieurbiiros spezieller Ingenieur-
beratungen fiir Brandschutz, Warmeschutz, Immissionsschutz, nachhaltiges Bauen,
Energieberatung, Klimadesign, Umweltschutz, Arbeitsschutz, Fassadenplanung, War-
mebriickenberechnung, dynamische Gebaudesimulationen, Schallimmissionsschutz,
Schallschutz, Bau- und Raumakustik, bauakustische Messungen und Immissionsmes-
sungen als Nischenanbieter und oftmals auch Nachunternehmer grofierer Planungs-
biiros immer mehr an Bedeutung.

Auch Themen im Rahmen des nachhaltigen Bauens mit Leistungen sowohl in der Zer-
tifizierung als auch in der Prozessberatung werden verstdrkt nachgefragt. Auditierung,
Lebenszyklusberechnung, Okobilanzierung/Life-Cycle-Assessment, Bautkologie oder
die Beratung im Bereich von Fordermdglichkeiten sind Bereiche, welche immer mehr
in den Focus riicken.

Sich nur auf die bestehenden Starken im Unternehmen zu verlassen wird zukiinftig
nicht mehr ausreichen um auf dem konkurrierenden Markt langerfristig erfolgreich be-
stehen zu konnen. Kleinere und mittlere Biiros miissen sich daher zukiinftig strategisch
besser positionieren und auf die Chancen und Risiken des Marktes reagieren. Das Ziel
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wird daher sein, die fachlichen Kompetenzen im Unternehmen auf- bzw. auszubauen
und auf die Nachfrage am Markt mit einem interdisziplindren Leistungsportfolio und
eine integralen Projektansatz entsprechend zu reagieren.

Personal

Um diesen Entwicklungen erfolgreich begegnen zu kénnen, sind mittelstdndische Biiros
auf gut ausgebildeten Nachwuchs und fachkompetentes Personal angewiesen. Dabei
wird das Personalmanagement im Unternehmen mehr in den Fokus riicken. Personal-
beschaffung und -entwicklung wird ein grofierer Erfolgsfaktor fiir alle Unternehmen
werden, kleinere Biiros werden hier immer mehr mit groflen Industrieunternehmen
konkurrieren.

Die strategische Personalentwicklung mit Zielvereinbarungen und entsprechenden
Karrierechancen von potenziellen Mitarbeitern mit Fithrungskompetenz ist daher zwin-
gend erforderlich und bietet fiir das mittelstandische Biiro die Chance, kompetente und
motivierte Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden und zu entwickeln.

Ausblick

Den klassischen Ingenieur- und Planungsbiiros bietet sich zukiinftig ein breites Betati-
gungsfeld mit zahlreichen Herausforderungen und Chancen, wenn sie in der Lage sind,
dem Wandel mit einer entsprechenden strategischen (Neu-) Ausrichtung zu begegnen.
Um dies erfolgreich umzusetzen, sind die hier dargestellten Bereiche wie ein integriertes
Unternehmenscontrolling und Personalmanagement wichtige Erfolgsfaktoren auf dem
Weg in die Zukuntft.
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Vielen kleineren und mittleren Ingenieur- und Planungsbtiros
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