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WEGE ZUM WIRTSCHAFTLICHEN ERFOLG

Kennziffernanalyse und Ablaufoptimierung im Architekturbtro

In dem gleichnamigen Artikel in Deutsches Architektenblatt Heft Oktober 2007 wird
unterschieden in Projekt- und Unternehmenscontrolling. Einen Kdénigsweg fir alle
Architekturbiros zum Controlling gibt es nicht. Die Erkenntnisse aus der allgemei-
nen Betriebswirtschaftslehre fir Planung, Steuerung und Kontrolle sind leider nur
bedingt umsetzbar auf die Bedurfnisse der meisten kleinen und mittleren Architek-
turbUros. Denn die dort formulierten Anforderungen sind oft zugeschnitten auf die
Spezifika der Entwicklung und Herstellung neuer Produkte der stationaren Industrie.
Diese Erkenntnisse sind durch die Besonderheiten des vom Werkvertragsrecht ge-
pragten Planungs- und Bauablauf daher nur ansatzweise auf Planungsleistungen

Ubertragbar.

In Ergdnzung zu dem Aufsatz in DAB 10/2007 werden hier die Mdglichkeiten zum
Controlling vertieft dargestellt, die je nach den Anforderungen des Buros an die
Aussagegenauigkeit eines solchen Systems eingesetzt werden kénnen. Grundsatz-
lich gilt: je gréBer das Buro, desto verfeinerter sollte das Controlling erfolgen. Als
(Mindest-)Voraussetzungen fir ein wirksames Projekt- und Unternehmenscontrolling
wurden in DAB 10/2007 die Stundenerfassung, eine einfache Kostenartenrechnung

und die Motivation des gesamten Biros genannt, solche MaBnahmen einzusetzen.

Drei Voraussetzungen zum Controlling

Aus einschlagigen Untersuchungen ist bekannt, dass eine an sich notwendige Stun-
denerfassung langst nicht in allen Biros vorgenommen wird. Ein Controlling ohne
Stundenaufschrieb ist aber von vornherein zum Scheitern verurteilt. Diese Frage ist
zugleich eng verkntpft mit der Motivation der Mitarbeiter und der Inhaber eines Ar-
chitekturblros, Wege zum wirtschaftlichen Erfolg auszuloten. Den Mitarbeitern soll-
te klar sein, dass ein Boykott von ControllingmaBnahmen durch ungenaue oder feh-
lende Stundenerfassung letztlich den eigenen Arbeitsplatz gefahrden kénnte. Meine
Beobachtung ist, dass der Haken oft eher bei den Inhabern liegt, die zwar von den

Mitarbeitern eine detaillierte Stundenerfassung fordern, aber selbst nicht vorneh-
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men. Als Begriindung hére ich dann von den Inhabern beispielsweise: ,zuviel Biro-
Kratie, ich springe zwischen so vielen Projekten, ich bin so selten im Bliro”. Gerade
weil der Inhaber/die Inhaberin in der Regel die teuersten Mitarbeiter eines Blros
sind, kann auf ihre Stundenangaben nicht verzichtet werden! Und wenn der Tag so
hektisch ist, dass im Funf-Minuten-Takt andere Projekte bearbeitet werden mussen,
sollte man abends rekapitulieren, wie viel Zeit insgesamt fir jedes der Projekte ver-
bucht werden kann. Oder man Uberlegt, ob man sich als Chef/Chefin nicht ohnehin
in Details zu vieler Auftrage verstrickt ... . Kleinen Buros (1-2 Mann) rate ich mindes-
tens zur Erfassung nach Projekten, mittelgroBen Buros (+/- 5 Mitarbeiter) zur leis-
tungsphasenweisen Erfassung und gréBeren Biros zur detaillierten Erfassung nach

Einzeltatigkeiten.

Bei der so genannten Kostenartenrechnung handelt es sich um eine Vollkostenrech-
nung, die in gréBeren bzw. kostenrechnerisch versierten Biros etwa als Teil- oder
Prozesskostenrechnung differenziert werden kann. Zum Beispiel kann eine genauere
Zuordnung der angefallenen Kosten im Rahmen einer Kostenstellen- oder Kosten-
tragerrechnung erfolgen. Die hier zugrunde gelegte und von Pfarr etablierte Kos-
tenartenstruktur ist zur Einfihrung einer Kosten-/Leistungsrechnung in Architektur-
buros in der Regel vollig ausreichend, da sie die Herleitung von Stundensatzen und
weiteren FUhrungs- und Analyse-Kennzahlen als Controllingmethode ermdéglicht.
Grundsatzlich ist aber fur eine Verbesserung der Aussagekraft der betrieblichen Kos-
tenrechnung in Architekturblros und eine erleichterte Kalkulation eine Auflésung
der Kostenartenrechnung in eine Kostenstellenrechnung (z.B. Leistungssparten Ent-
wurf / Ausschreibung / Bauleitung / Verwaltung) bzw. in eine Kostentragerrechnung
(projektbezogen bzw. auf Tatigkeitsbindel oder Aktivitdten) zu Uberlegen, um eine
exaktere Zuordnung der Einzel- und Gemeinkosten bzw. der direkten und indirekten
Kosten zu erméglichen. Wie schon in DAB 10/2007 ausgefiihrt: eine Kostenarten-
rechnung gendgt, alles andere ist gewissermaBBen On Top und in gréBeren Blros

sollten Kostenstellen- der Kostentragerrechnung Standard sein.

Fur die Definition und Abgrenzung der Kostenarten sowie Handlungsempfehlungen

zur EinfUhrung s. die Artikelserie in DAB Marz-Juni 2005 oder unter www.pep-7.de.
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Unternehmenscontrolling

Die PeP-7 Kennzahlen haben sich inzwischen als Branchenstandard etabliert, was
nicht zuletzt daran deutlich wird, dass die einschlagige Biromanagement-Software
diese Kennzahlen nunmehr ermitteln kann, um den Biros das Leben zu erleichtern
(s.u. eigener Abschnitt zu Software). Was folgt nun aus konkret ermittelten Kenn-
zahlen? Anhand eines Musterblros im Vergleich zu den Durchschnittswerten aller
Architekturbiros (Differenzierung nach BurogréBen s. den gleichnamigen Artikel in

DAB 10/2007) in der nachfolgenden Tabelle soll diese Frage exemplarisch beantwor-

tet werden.
Bezeichnung Ermittlung Durchschnitt gesamt  Kennzahlen Musterbiiro
1. Umsatzrendite Gewinn / Umsatz sehr heterogen Ca. 2,0%
2. Umsatzziel Umsatz / Mitarbeiter 49.705,00 € 64.625.- €
3. Arbeitskostenquote Arbeitskosten / 70,6% 75,0%
Gesamtkosten
4. Projektstundenanteil Projektstunden / o . o
(Inhaber) Gesamtstunden INH 1200 far INH ca. 61,5%
4. Projektstundenanteil Projektstunden / o , o .
(Technische Mitarbeiter) Gesamtstunden TMA stz fir TMA ca. 71%;
. . Gesamtkosten /
5. mittlerer BUrostundensatz Projektstunden INH + TMA 51,00 € 52,50 €/h
6. Gemeinkostenfaktor Gesamtkosten/Einzelkosten 2,3-29 2,59

Tabelle - Durchschnittswerte Pep-7-Kennzahlen und Zahlenbeispiel

Die durchschnittliche Umsatzrendite ist sehr heterogen, 2% wie hier fur das Mus-
terblro genannt kénnen aber nicht befriedigend sein - anzustreben sind 10% und
mehr. Das Umsatzziel pro Mitarbeiter (= Inhaber + alle Mitarbeiter) liegt hier deut-
lich Gber dem Durchschnitt, das ist als positiv zu werten. Die Arbeitskosten lassen
sich nur bedingt reduzieren, so dass der Wert des Musterbiros in Ordnung geht. Die
Projektstundenanteile sollten im Musterblro durch entsprechende MaBnahmen ge-

steigert werden. Der mittlere Blrostundensatz ist an der oberen Grenze, ohne dass
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dies besorgniserregend ware. Der grundsatzlich niedrig zu haltende Gemeinkosten-

faktor liegt im guten Mittelfeld.

Das Musterbiro sollte den Fokus des Controlling also auf eine Steigerung der Um-
satzrendite und der Projektstunden legen. Natlrlich kann das Hauptaugenmerk je
nach Kennzahlen in anderen Biros an anderer Stelle liegen, das ist jeweils individuell
zu bestimmen, ggf. mittels externer Beratung. So angewendet, kann man den wirt-

schaftlichen Erfolg mit wenigen Kennzahlen planen, steuern und kontrollieren.

Unterhalb dieser Ebene sind viele weitere Kennzahlen denkbar und maoglich: um-
satzbezogene (z.B. Kosten zu Umsatz), blrobezogene (z.B. Auftragsbestand), perso-
nenbezogene (z.B. Gewinn/pro Mitarbeiter), auftragsbezogene (z.B. Deckungsbei-
tragsquote je Projekt) und Ubergeordnete Kennzahlen (z.B. Liquiditat). Allen Kenn-
zahlen ist gemein, dass mit ihnen das Biro und ein einzelner Auftrag besser gesteu-
ert werden kann. Auch hier gilt, dass die meisten Architekturbliros mit den PeP-7
Kennzahlen ausreichend gut fahren; nur die gréBeren Blros kénnen den Mehrauf-
wand, der durch die Ermittlung weiterer Kennzahlen entsteht, abfedern und die

Aussagen sinnvoll fir die Unternehmensanalyse einsetzen.

Projektcontrolling

Ein wirksames Controlling setzt voraus, dass grundsatzlich fir jeden Auftrag mindes-
tens ein auskdmmliches Honorar erzielt werden kann. Dies wiederum kann aber nur
anhand einer differenzierten Angebotskalkulation beurteilt werden, die insbesonde-
re die blrospezifische Kostenstruktur und interne Erfahrungswerte bericksichtigt.
Wer in der jetzigen wirtschaftlichen Lage einen Auftrag annimmt, ohne vorher seine
voraussichtlichen Kosten kalkuliert zu haben, 1duft Gefahr, auch bei effizienter Auf-
tragsdurchfihrung am Ende mit leeren Handen dazustehen. Aus der Angebotskal-
kulation ergeben sich zundchst die Honorardeckungs-Stunden, die angeben, wie
viele Stunden aus wirtschaftlicher Sicht auf die Durchfihrung des Auftrags hochs-
tens verwendet werden dirfen. Dazu wird das erzielbare Honorar mit dem mittleren
BUrostundensatz dividiert. Dies ist aber eine Ruckwartskalkulation, da sie von dem

Honorar ausgeht, was man - ggf. nach Verhandlungen - vom Bauherrn erhalt.
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Anders als bei der Baukostenermittlung gibt es bisher keine allgemein anwendbaren
Durchschnittswerte zur Ermittlung des Stundenaufwandes von Planungsleistungen.
An dieser Stelle setzt das gemeinsam mit dem Baukosteninformationszentrum Deut-
scher Architektenkammern (BKI) geplante Vorhaben an: Ausgangspunkt ist eine re-
prasentative Umfrage unter den ca. 40.000 deutschen Architekturbiros. Ziel ist eine
Datenerhebung fir verschiedene, Ubliche Objekttypen unterschiedlicher Schwierig-
keitsgrade bzw. Honorarzonen, die sich am Leistungsbild der HOAI orientiert. Ge-
plantes Erscheinungsdatum ist 2008. Derzeit ist eine Vorkalkulation eines potentiel-
len Auftrags nur moéglich, wenn das Biro selbst Uber ausreichende Aufzeichnungen
verfigt, um die gewonnenen Erfahrungswerte auf kinftige Projekte Ubertragen zu
kdnnen. Dies ist dann eine Vorwartskalkulation, da auf diesem Wege das notwendi-
ge Honorar ermittelt wird, dass sodann mit dem erzielbaren Honorar laut HOAI ab-
geglichen werden kann. Auf dieser Basis lassen sich Entscheidungen Uber die Kondi-

tionen und die Auftragsannahme treffen.

Eine zeitnahe und genaue Erfassung der Ist-Stunden vorausgesetzt, kann im Rah-
men des laufenden Projektcontrollings auf Grundlage einer sorgfaltigen Kalkulation
die wirtschaftliche Abwicklung eines Auftrags Gberwacht und gesteuert werden. Zu-
satzlich werden die Daten fur Verhandlungen Uber Nachtrdge und die Vergitung
von Mehrarbeit auf Grund von Anderungswiinschen bereitgestellt, was ebenfalls der

Sicherung der Honorarauskdmmlichkeit dient und wirtschaftlichen Erfolg sichert.

Alternativ kann in Anlehnung an die Kalkulation von Bauleistungen folgendes Kalku-
lationsschema angewendet werden, dass allerdings eine andere Herangehensweise
bedingt: nach Ermittlung der Einzelkosten der Leistungen sind die Sachkosten des
Auftrags festzustellen. Die Sachkosten des Architekturbiros kénnen aus Vereinfa-
chungsgrinden zwar den Gemeinkosten zugerechnet werden. Vor allem bei gréBe-
ren BUros und Auftragen ist aus Grinden der Kostentransparenz eine gesonderte
Sachkostenermittlung jedoch sinnvoll. Die Allgemeinen Geschaftskosten werden zu
den Einzel- und Sachkosten addiert. SchlieBlich ist noch ein Zuschlag fur Wagnis und

Gewinn zu veranlagen:
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Kalkulationsschema

1.  Einzelkosten der Leistungen

1.1 Gehaltskosten
1.2 Kosten der Leistungen Dritter/Freie MA

+ 2. Sachkosten des Auftrags

2.1 Zeitunabhangige Kosten
2.2 Zeitabhangige Kosten

= Erstellungskosten

| + 3. Allgemeine Geschaftskosten ‘

= Selbstkosten

| + 4. Wagnis und Gewinn ‘

4.1 Wagnis
4.2 Gewinn

Nettohonorar
(ohne Nebenkosten und Mwst.)

Abbildung - Mdégliches Kalkulationsschema der Architektenleistungen

Die Einzelkosten und die zeitabhdangigen und zeitunabhangigen (mengen-/
verbrauchsabhangigen) Sachkosten addiert, ergeben die Erstellungskosten. Nach
Beaufschlagung mit den Allgemeinen Geschdaftskosten erhalt man die Selbstkosten.
SchlieBlich sind noch ein Zuschlag fur das allgemeine Ausflihrungswagnis oder be-
sondere Wagniszuschlage sowie ein Gewinnzuschlag zu bilden, um die notwendige
Nettohonorarsumme zu erhalten. Dieser Kalkulationsweg baut auf anderen Stun-
densatzhdhen auf und setzt eine Ermittlung der veranlagten Zuschlage voraus. Fur
die meisten Buros wird daher eine Vorkalkulation tUber die mittleren Blrostunden-

satze bzw. die personenbezogenen Stundensatze ausreichend sein.

Einsatz von Software

Ohne Transparenz in der betriebswirtschaftlichen Fihrung lauft nur noch wenig. Die
BUros brauchen dafir Steuerungsinstrumente und eine branchengerechte Standard-
Software ggf. mit Schnittstelle zur Buchhaltung und zum Rechnungswesen. Unab-
dingbare Funktionen dafir sind Projektmanagement, Controlling und Buroorganisa-
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tion. Das Ganze muss einerseits zu einer Unternehmenslésung fihren und anderer-
seits aber auch "Querschnittsaufgaben" erfillen, wie z. B. Projektstundenauswer-
tung nicht nur bei den Projekten, sondern auch bei den Mitarbeitern. Wichtig sind
erleichterte Liquiditatsplanungen; Frihwarnsysteme zur Erkennung negativer Ent-
wicklungen missen vorhanden sein. Das Programm sollte dartber bei gréBeren Bu-
ros hinaus die wichtigsten Deckungsbeitragsrechnungen fur Fremdleistungen, ggf.

Niederlassungen und die Fachgebiete ermdglichen.

Auch die beste Biromanagement-Software funktioniert nicht ohne Eingaben. Wer
keine Stunden erfasst und mindestens projektbezogen zuordnet, wer kein Kosten-
management betreibt, kann mit diesem Angebot zur Unternehmensfihrung wenig
anfangen. Eine Marktubersicht der Biromanagement-Software findet sich z.B. auf

www.aec-office.de, nach dem PeP-7 Standard zertifizierte Software ist unter

www.pep-7.de gelistet. Auch hier gilt, dass jedes Buro fur sich die richtigen Anfor-

derungen formulieren muss, um die passende Softwarelésung zu finden.
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Ausblick

Ein Controlling sollte in jedem Architekturblro vorgenommen werden, sowohl in
vermeintlich guten Zeiten als auch, wenn das wirtschaftliche Gleichgewicht eines
Architekturbiros bereits nachhaltig gestort ist. Ebenso ist es fir Biros, die eine stra-
tegische Neuausrichtung anstreben besonders notwendig die Krisenursachen an-
hand zuverlassiger Daten und Kennzahlen der bisherigen Geschéaftsentwicklung ana-
lysieren zu kénnen. Nur wer seine wirtschaftlichen Starken und Schwachen kennt,

kann Wege zum wirtschaftlichen Erfolg finden.

Wie schon als Restimee in dem Download August 2007 gesagt: die anfallende Ar-
beitszeit ist gering, die Aussage hoch, die Chancen des Biros, am Markt zu beste-

hen, steigen. Es lohnt sich!

lhr

e,

Clemens Schramm
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