Die richtige Grosse —

Bleiben wir beim Thema, auch wenn Sie jetzt
vielleicht gerade an etwas anderes denken.
Der Entscheid fiir eine bestimmte Unterneh-
mensgrosse wird durch die Entscheidungs-
trager bewusst gefillt. Die damit verbun-
denen Auswirkungen sind entscheidend fiir
die Dynamik und den Erfolg eines Bauunter-
nehmens. Was gilt es, in Zeiten des Wandels

zu beachten?

Als Bauunternehmer sind Sie konfrontiert mit einer
Vielzahl von Entscheidungen, die Sie fallen mussen,
und haben dadurch oft das Gefuhl der Ohnmacht.
lhnen fehlen Bauleiter, Baufihrer und weitere quali-
fizierte Arbeitskrafte, die auf dem Arbeitsmarkt seit
mehreren Jahren kaum noch zu finden sind. Sie wer-
den von Kunden und Auftraggebern angehalten,
Terminzusagen und Leistungsversprechen zu ma-
chen, die Sie eigentlich nur unter besten Bedingun-
gen erreichen konnen.

Ausserdem mussen Sie jedes Jahr im Bereich der
(Bau-)Vorschriften neue Verordnungen und/oder Ge-
setze umsetzen und befolgen, um die geforderten
Garantien abzugeben und damit wettbewerbsfahig
zu bleiben. Sie bilden lhre Mitarbeitenden standig
weiter und qualifizieren sie damit immer besser.
Schwer zu kontrollierende (Fehl-)Entwicklungen
werden vom Gesetzgeber auf Sie abgewalzt — die
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lasst grussen. Zum Gliick erzielen Sie daftir Angebots-
preise, die den standigen unternehmerischen Efforts
Rechnung tragen.

Ja, es ist zynisch zu sehen, wie die Ertrdge, die ei-
gentlich — als Lohn all dieser Anstrengungen zur Ver-
besserung und Anpassungsfahigkeit — steigen soll-
ten, stattdessen fallen oder auf tiefem Niveau
stagnieren. Und dies bei Vollbeschaftigung und blu-
hender Konjunktur.

Die einen sprechen in diesem Zusammenhang von
einem perfekten Marktumfeld und einer optimalen
Allokation, die anderen wollen (noch) mehr Lohn
fur die Mitarbeitenden, und die dritten verstehen
nicht, warum bei diesem Umfeld kaum etwas ver-

dient wird.

Die Unternehmensgrosse ist im Wandel

Immer rlckt die Frage der «richtigen» Unterneh-
mensgrésse in den Vordergrund, die entweder
bewusst innerhalb eines bestimmten Rahmens
gehalten oder aber durch Wachstum, Kooperatio-
nen und Akquise vergréssert werden soll. In der
Schweiz wachst die Bauwirtschaft an ihren zwei
Enden: Es gibt einerseits immer mehr Grossunter-
nehmen (mit mehr als 250 Mitarbeitenden), die
bewusst die Internationalitat suchen. Andererseits
schiessen Kleinstunternehmen (bis zu zehn Mitar-
beitende) wie Pilze aus dem Boden. Die Klein-
und Mittelunternehmen (mit bis zu 50 bzw. bis
250 Mitarbeitenden) stehen dadurch unter Druck,
sich zwischen Wachstum oder Abbau zu entschei-
den. Nachfolgeregelungen, die maéssige Attrakti-
vitat des Baugewerbes fUr junge, qualifizierte Mit-
arbeitende und oft auch schwerfallige, nicht mehr
zeitgemasse Unternehmensstrukturen verscharfen
diese Problematik. Der Wandel ist somit dringender

denn je.

Ist Wachstum wirklich die Losung?
Blicken wir auf die jingere Geschichte zurlck: Die
regionalen und vermehrt global auftretenden Pro-

bleme fuhrten in den 60er-Jahren zur Entstehung
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emne Frage des Erfolgs?

Okologischer Bewegungen, die Kritik am wirtschaft-
lichen Wachstum und an der 6kologischen Zersto-
rung formulierten. Die Olkrise in den 70er-Jahren
fuhrte erstmals die Endlichkeit nattrlicher Ressour-
cen und damit die Abhangigkeit der industriellen
Produktion vor Augen.

In diese Zeit fallt das 1973 vom Club of Rome her-
ausgegebene Buch «Die Grenzen des Wachstums».
Die Grundaussagen waren simpel: Wird der (dama-
lige) Trend fortgesetzt, dann kommt das &konomi-
sche Wachstum im nachsten Jahrhundert zum Erlie-
gen. Heute, 40 Jahre spater, stehen wir allerdings
nicht vor dem Abgrund: Dank technologischer Ver-
besserungen und Innovationskraft sind neue Ener-
giequellen gefunden und der Abbau von fossiler
Energie ist standig verfeinert worden. Obwohl der
Verbrauch seither gewachsen ist, scheinen Bestre-
bungen zu mehr Effektivitat und damit zu gerin-
gerem Verbrauch eine erste Wende, jedoch noch
auf hohem Niveau, herbeizufihren. Die Schweiz
nimmt dabei im Bereich der Bausubstanz (durch
Minergie, Passivhaus usw.) wohl weltweit eine fih-
rende Stellung ein.

Der Wachstumsbegriff ist so sehr Bestandteil der
okonomischen Lehre geworden, dass er kaum kriti-
siert oder als Ziel hinterfragt wird. Begriffe wie Ent-

wicklung, Fortschritt, Verbesserung, Gewinn, Wohl-
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Je mehr die drei Bereiche sich im Unternehmen
uberdecken, desto hoher ist die Effektivitat

Geringe Effektivitat

Zielkunden
pro Markt-
segment

Hohe
Effektivitat

Effektivitat bedeutet: Tun wir die richtigen Dinge? Abbildung: Urs Frey

stand, Erfolg und Lebensqualitat sind zu Synonymen fur das Wort «Wachstum»
geworden. Es verwundert nicht, dass das Bruttosozialprodukt zum Wohl-
stands-indikator schlechthin wurde und bis heute trotz Kritik als solcher ver-
wendet wird. Ohne Wachstum kann scheinbar keines der drédngenden Probleme

der heutigen Zeit gelést werden. Somit wird Wachstum beinahe zum Prinzip.

Gibt es brauchbare Rezepte?

Eine Argumentationslinie fordert, dass Wachstum nicht das Problem, sondern die
Losung aller (Umwelt-)Probleme sei. Eine neue «industrielle Revolution» bringe
uns mittels Effizienzsteigerung, neuer Technologien und eines starkeren Fokus
auf Dienstleistungen wieder zurtick auf den «richtigen Pfad». Innovation und

technologischer Fortschritt — angetrieben vom Motor Wirtschaftswachstum —»
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fuhre mithilfe kleinerer staatlicher Regulierungen und markttechnischer Anreize
fast automatisch zur Losung dieser Probleme.

Aus der 6kologischen Perspektive kommen andere Lésungsansatze: Die Pro-
blematik des physischen Wachstums und die 6kologischen Folgen werden hier
bewusster wahrgenommen. Moderne Technologien, Massenkonsum oder die
Gefahr einer «Bevolkerungsexplosion» sind die Hauptpunkte ¢kologischer Kritik.
Die meisten wissenschaftlichen Statements zur 6kologischen Krise enden jedoch
meist mit einem Aufruf zu sorgfaltigerem Management. Es werden Umwelt-
berichte und Corporate Social Responsibility Reports verfasst, was alleine noch
keinen spirbaren Wandel hervorruft.

All diesen Ansatzen ist eines gemein: Die Verbindung zwischen sozialen und
okologischen Dynamiken wird unterschatzt. Gesellschaftliche wie auch 6ko-
logische Problematiken sind nicht unverdnderlich. Denn wir alle gestalten
unsere Strukturen gezielt, indem wir uns mit unseren taglichen Handlungen
bewusst (bejahend, kritisch verneinend, gleichgultig ablehnend) damit ausein-

andersetzen.

Die richtige Unternehmensgrosse — ein Faktor fiir Erfolg

Wer legt nun fest, wie gross ein Unternehmen sein soll? Bei einer Aktiengesell-
schaft sind dies die Inhaber, oft zusammen mit dem Verwaltungsrat. Instrumente
der strategischen Planung spielen dabei eine zentrale Rolle.

Es geht primar um drei Kernfragen:

— Effektivitat: Tun wir die richtigen Dinge?

— Effizienz: Tun wir die Dinge richtig?

— Anpassung: Wie verandern wir uns?

Effektivitit

Die Effektivitat ist ein Mass fur die Zielerreichung (Wirksamkeit, Qualitat der

Zielerreichung). Ein Beispiel aus dem Fussball:

— Mannschaft A ist im Spiel die dominierende Mannschaft und kommt regel-
massig zu Abschlussmoglichkeiten, die sie aber nicht verwerten kann.

— Mannschaft B kann sich dagegen kaum Torchancen erarbeiten. Kurz vor
Schluss macht Mannschaft B mit der ersten Chance in der Partie den Sie-
gestreffer. Sie ist damit sehr effektiv.

Als Unternehmer missen Sie sich bewusst positionieren. Bestimmen Sie Ihre Ziel-

kunden in den jeweiligen Marktsegmenten. Bieten Sie basierend auf den neus-

ten Technologien/Standards/Vorschriften die Funktionalitat an, die gefordert ist

und die Sie bereit sind, zu leisten (vgl. Abbildung).

Effizienz

Effizienz ist ein Mass fur die Wirtschaftlichkeit (Kosten-Nutzen-Relation). Der
rationale Umgang mit knappen Ressourcen steht im Vordergrund. Das Ziel ist,
mit einem maoglichst geringen Aufwand einen gegebenen Ertrag zu erreichen
(Minimalprinzip) oder mit einem gegebenen Aufwand einen mdglichst grossen
Ertrag zu erreichen (Maximalprinzip). Noch ein Beispiel aus dem Fussball:
Der FC St. Gallen (FCSQ) ist derzeit die wohl effizienteste Mannschaft innerhalb
der Super League, weil sie mit bescheidenem und begrenztem Budget (6,5 Mil-
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lionen Franken) das Maximum, den ersten Tabellen-
platz, belegt. Zum Vergleich: Der FCB hat mit 36 Mil-
lionen Franken das grosste Budget.

Als Bauunternehmer missen Sie das Leistungsan-
gebot lhrer Unternehmung, der Bereiche im Span-
nungsfeld Kundenwinsche und Konkurrenz inner-
halb der geforderten Normen so ausgestalten, dass
Sie marktgerechte Preise offerieren, die es Ihnen
erlauben alle Fixkosten zu bezahlen und weiter noch
die notwendigen Ersatz- und Neuinvestitionen zu
leisten. Dabei geniesst die Bewirtschaftung des Fix-
kostenblocks besondere Aufmerksamkeit, da dieser
in Zeiten des Wandels schnellstméglich (innert 3 bis
6 Monaten) angepasst werden muss, um nicht
wertvolle Liquiditdt und damit die erforderliche
Handlungsfreiheit zu verlieren. Gerade hier gibt es
enormen Handlungsbedarf in der Baubranche: Viele
Unternehmen kalkulieren nicht mehr zu Vollkosten
sondern nur noch mit Deckungsbeitrdgen. Nach-
kalkulationen werden aus Zeitgrinden nicht mehr
gemacht, man stirzt sich in den néachsten Auftrag.
Im Frihjahr des kommenden Jahres wundert man

sich dann Uber die bescheidene Rendite.

Anpassung

Die Veranderung eines Ablaufprozesses ist eine
Grundlage fur die Entwicklung von Mitarbeitenden,
die in Strukturen (Unternehmen) arbeiten. Sie rea-
gieren auf die Verdnderung, erwerben damit die
Fahigkeit, sich nach Veranderungen erneut zu stabi-
lisieren, und schaffen damit (neue) Kompetenzen.
Mitarbeiter profitieren von Veranderungen, wobei
kulturelle Aspekte oft Verdnderungen beginstigen
oder eben auch behindern. So gesehen sind Verdn-
derungen der quantitativen Unternehmensgrdsse
gemessen an der Anzahl Mitarbeitende nicht nur als
Krisenszenarien gefordert. Es wird notwendig sein,
diese strategischen Optionen in den nachsten Jahren
zu prafen, um sich als Unternehmen auch in Zeiten
des Wandels erfolgreich zu positionieren.
Diskutieren Sie mit uns an der Schweizer Bautagung
2012 Lésungsansatze, damit lhnen das Bauen auch
morgen noch Spass macht, den erwarteten Erfolg
und die notwendige Anerkennung bringt und wir
uns weiterhin an schénen, herausragenden Bauten
erfreuen kénnen.

Urs Frey



