Neue Spielregeln fir Architekten.

Am Beispiel der Architekten erdrtert Volker Eich Grundlegendes zum Thema Strategie.

Die Architekten sind in der Krise. Volker Eich beschreibt eine Strategie, mit der sich Architekten aber auch
Angehdrige anderer Branchen in einem geséttigten Markt erfolgreich positionieren kénnen. Sie beginnt mit
einer Neudefinition des eigenen Selbstbildes und flihrt zu einer natiirlichen Marktordnung, in der jeder
Marktteilnehmer den Platz einnimmt, der seinen eigenen Stédrken und Neigungen entspricht.

Architekten operieren heute in einem hart umkampften Markt. Angebot und Nachfrage von
klassischen Architektenleistungen stehen in einem dramatischen MiBverhaltnis zueinander. Folgt
man dem einfachen Erklarungsmuster, dem zufolge der Markt fur Architekten allein von der
Konjunktur der Bauwirtschaft abhangig sei, ergibt sich ein scheinbar auswegloses Szenario. Leere
Kassen bei der 6ffentlichen Hand und schrumpfende Stadte. Die Hochschulen produzieren eine
Architektenschwemme. Die neuen Medien haben zu einer globalen Verfligbarkeit von
Architektenleistungen gefiihrt. Konkurrenz, Leerstand und so weiter. Wenn man mit einer
problematischen Situation unzufrieden ist, bieten sich zwei Wege an: entweder man verbessert die
Lage oder man verbessert seine Auffassung davon. Das erste kann man nicht immer, das zweite
steht immer in unserer Macht.

Der blinde Fleck.

Die kritische Marktsituation der Architekten ist keineswegs auf die Konjunkturschwache der
Bauindustrie allein zurlickzufihren, sondern vielmehr auf das Erklarungsmuster selbst, dessen sie
sich bedienen. Wie ein gestrandeter Wal, dessen Echolot versagt, laufen immer mehr Architekten
auf Grund. Anstatt zu erkennen, dass das eigene Navigationssystem nicht funktioniert, wird das
konjunkturbedingte Niedrigwasser der Wirtschaft flir das eigene Stranden verantwortlich gemacht.
Nach dem 2. Weltkrieg haben Architekten in Deutschland in einem Anbietermarkt operiert: die
Nachfrage war gréBer als das Angebot. Heute ist es umgekehrt. Sie arbeiten in einem
Nachfragemarkt: das Angebot ist groBer als die Nachfrage. Die Zeiten haben sich dramatisch
geandert. Und mit ihnen die Spielregeln. Das Selbst-Bild der Architekten bildet den Dreh- und
Angelpunkt der Debatte. Die meisten Architekten, die bei der Bewaltigung des Wandels scheitern,
sind nicht in der Lage, sich selbst, die Gefahren eines veranderten Marktes und ihre Mdglichkeiten
richtig einzuschatzen. Die Vorstellung von der eigenen Identitat stellt das zuvor erwahnte
Navigationssystem dar. Sie ist eine machtige Instanz, denn sie bestimmt, moéglich ist und was
nicht. Es steht nicht in der Macht eines einzelnen Architekten, der Bauindustrie zu einem erneuten
Boom zu verhelfen. Ein Ausweg aus der Krise 6ffnet sich aber denen, die bereit sind, ihre eigene
Rolle den Bedingungen eines Marktes anzupassen, der sich rasant verandert.

Generalist oder Spezialist?

Jeder Architekt stellt sich wahrscheinlich irgendwann einmal die Frage, ob er eher Generalist oder
eher ein Spezialist ist. Und mit genau dieser Frage beginnt ein gedanklicher Teufelskreis, in dem es
kaum mehr mdglich ist, zu einem praxistauglichen Selbst-Bild zu kommen. Wer zum Generalisten
neigt, lauft Gefahr, die eierlegende Wollmichsau zu geben. Der generalistische Anspruch verteidigt
die hehren Ziele der Baukunst und geht von der eher theoretischen Vorstellung aus, jeder Architekt
erbringe das gleiche Leistungsspektrum, wie es in den Leistungsphasen der Honorarordnung fur
Architekten und Ingenieure HOAI abgebildet wird. Anstatt unterscheidbare Alleinstellungsmerkmale
zu definieren betreiben Architekten die eigene Anonymisierung. Sie sind praktisch fiir Bauaufgaben
in jedem beliebigen Kontext qualifiziert und machen sich kraft dieses einzigen Gedankens
gegenuber ihren Mitbewerbern vollkommen austauschbar. Man kdnnte auch sagen, sie erschaffen
selbst die Marktsattigung mit ihrer unspezifischen Identitat. Wer Uberleben will, ist gefragt sich zu
spezialisieren.

Gegen eine Spezialisierung werden in der Regel 2 Einwande vorgebracht. Erstens: Durch die
Konzentration auf ein bestimmtes Geschaftsfeld entgehen einem andere attraktive Auftrage.
Zweitens: Eine Spezialisierung scheint mit der Preisgabe des generalistischen Anspruchs verbunden
zu sein. Man mag als Spezialist zwar erfolgreicher sein, befiirchtet aber aber als Fachidiot zu
enden. Eine Spezialisierung erscheint den meisten Architekten unattraktiv zu sein. Dass die eine

www.volker-eich-coaching.de
www.strategiekreis-architekten.de



Option genau so wenig Uberzeugend wie die andere ist, liegt in der Fragestellung selbt begriindet.
Generalist-oder-Spezialist ist die falsche Frage! Wie so oft im Leben fihrt das leidige entweder-
oder zu keiner Lésung. Die Lésung heit meistens: sowohl-als-auch!

Der spezialisierte Generalist.

In einem gesattigten Markt sind Architekten gefordert, Gber ihre Architektenidentitat hinaus ein
Engagement in anderen Branchen zu aktivieren. Eckhard Feddersen aus Berlin hat zu allererst ein
soziales Anliegen. Der Architektenberuf ist ihm Mittel zum Zweck: Wir treten fiir die Interessen von
Kindern, Menschen mit Behinderungen und Alten mit den Mitteln des Architekten ein. Feddersen
verbindet seinen generalistischen Anspruch mit einer Spezialisierung in einer scheinbar
berufsfremden Branche. Seine Aufstellung im Markt ist beispielhaft fur ein neues
zielgruppenorientiertes Berufsverstandnis. Die Identitat des Architekten stellt sich in den Dienst
einer sozialen Mission. Das KnowHow des Architekten ist lediglich sein Werkzeug, mit dem er sich
einer Sache widmet, die ihm eine Herzensangelegenheit ist.

Den meisten Architekten erscheint diese erweiterte Identitdt fremd. In anderen Branchen ist sie
gang und gébe. So positionieren sich Arzte traditionell als Fach&rzte und auch Rechtsanwélte sind
es gewohnt, ihre Beratungsleistungen als Experten flir Strafrecht, Steuerrecht, Patentrecht etc
anzubieten. Der Architekt der Zukunft ist ein spezialisierter Generalist. Er beherrscht sein Fach, ist
Experte in einem weiteren Fachgebiet auBerhalb der Architektur und er ist ein Meister der
Strategie. Volkswirtschaftlich ergibt sich durch die zunehmende Nischenbildung eine Entflechtung
des Marktes, von der alle profitieren.

Volker Eich: David (2005)
Was ist eigentlich mit Strategie gemeint?

Unter einer Strategie versteht man den wirkungsvollsten Einsatz der eigenen Mittel. Im biblischen Kampf
zwischen David und Goliath findet der Begriff vielleicht seinen besten Ausdruck. Der Hirtenjunge tétet den
Riesen, indem er mit seiner einfachen Schleuder bewaffnet, seinen lberlegenen Gegner an seinem
empfindlichsten Punkt trifft. Wenn man heute von einem David-Prinzip spricht, so ist damit gemeint, das
scheinbar Unmégliche zu vollbringen, indem man die eigenen Krafte auf den wirkungsvollsten Punkt
konzentriert. Nicht die GroBe der eingesetzten Krafte, sondern der exakte Einsatz auf den
wirkungsvollsten Punkt ist wichtig fiir Ihren Erfolg. Ubertrdgt man den Begriff der Konzentration auf eine
Strategie, so sprechen wir von einer Spezialisierung. So wie Michelangelos David in der Renaissance die
Unabhangigkeit von Florenz gegenlber den fremden Besatzern verkdrpert, so kann das David-Prinzip in
der Neuzeit einen Paradigmenwechsel im Denken der Architekten bewirken. Goliath symbolisiert das
brennendste Problem des Kunden, das es auszuschalten gilt. Die Einfachheit des Kieselsteins, der flr die
eigenen Ressourcen steht, macht deutlich, dass es bei einer guten Strategie nicht darum geht, besonders
viel Aufwand zu betreiben, sondern vielmehr darum, die eigenen Mittel, so begrenzt sie auch sein mdgen,
intelligent und 6konomisch einzusetzen. In einem Architekturbiiro besteht der interne Engpass meistens
darin, dass der Architekt als Generalist ohne erkannbares Alleinstellungsmerkmal in einem Uberangebot
der Anbieter im Markt nicht wahrgenommen wird.

Eine gute Strategie beginnt mit der eigenen Starke.

Die eigene Starke stellt ein immaterielles Vermdgen dar, das jeden Architekten von seinen
Mitbewerbern unterscheidet. Dieses Kapital [&aBt sich Schritt flr Schritt vergréBern, bis man
schlieBlich einen Expertenstatus und damit ein Alleinstellungsmerkmal besitzt. Eine gesteigerte
Nachfrage ist die natlrliche Folge, was sich wiederum giinstig bei Honorarverhandlungen auswirkt.
Die eigene Starke auszubauen, wirkt sich natirlich auch sehr vorteilhaft auf die eigene Motivation
aus. Wer das tut, was er am besten kann, ist hoch motiviert. Wer dagegen seine Schwachen
ausgleicht und seine Starke vernachlassigt, wird seinen Mitbewerbern immer ahnlicher. Fir den
Kunden ist dann eine Unterscheidung nur Uber den Preis mdglich. Das fuhrt zu immer mehr
Aufwand bei gleichzeitig sinkenden Gewinnen.
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Viele Architekten haben ein Defizit im Bereich ihrer betriebswirtschaftlichen Kompetenz. Deshalb
bieten die Architektenkammern in ihren Fortbildungsprogrammen Kurse zur wirtschaftlichen
Fuhrung eines Architekturbiros an. Der eigentliche Entwicklungsengpass ist aber meistens nicht
das betriebswirtschaftliche KnowHow sondern die fehlende strategische Positionierung im Markt.
Die BWL-Kompetenz bleibt vollkommen wirkungslos, solange es einem Architekten nicht gelingt,
eine nattrliche Nachfrage nach seiner Leistung zu erzeugen. Die Controlling-Instrumente der
Betriebswirtschaftslehre sind Uberaus natzlich, solange sich Ihr Architekturbiro in voller Fahrt
befindet. Wenn sich Ihr Unternehmen allerdings in einer ernsthaften Krise befindet, ist das
betriebswirtschaftliches Instrumentarium mehr oder weniger wirkungslos, denn einer
Liquiditatskrise geht immer eine Auftragskrise voran. Letztere ist immer die Folge einer
Strategiekrise, denn alle materiellen Vorgange haben ihren Ursprung auf einer immateriellen
Ebene. Eine seridse Strategieberatung setzt daher an der Wurzel an und unterstitzt den
krisengeschuttelten Architekten bei einer Positionierung im Markt, die auf der ureigensten Stérke
seines Buros basiert. Auf diese Weise werden Auftragslocher und Liquiditatsengpéasse von
vorneherein vermieden.

Ungewollt tragen die Architektenkammern mit ihrem Fortbildungswesen zur Krise der Architekten
bei, weil sie Giberwiegend Angebote machen, die vorhandene Schwdachen ausgleichen, anstatt die
individuelle Starke eines Architekten zu identifizieren und auszubauen. Sie pflegen die
Gleichmacherei, die dem ganzen Berufsstand zum Verhangnis wird. In den angebotenen Curricula
fehlen strategische Ansatze, welche eine natirliche Marktordnung auf Grund von Spezialisierung
und Nischenbildung erlauben wiirden, die auf der personlichen Alleinstellungsmerkmalen beruhen.
Die Kammermitglieder wiirden ihr Geld besser investieren, wenn man sie mit Strategien vertraut
machte, anstatt sie mit Fachwissen zu flttern, das sie aus Mangel an Auftragen nicht anwenden
kénnen.

Wie sieht eine naturliche Marktordnung aus?

Aus biologischen Systemen kdnnen wir lernen, dass jede naturliche Ordung auf Spezialisierung
beruht. Pflanzen und Tiere Ubernehmen hochspezialisierte Aufgaben und sorgen so fir ein
Okologisches Gleichgewicht. Wenn man das Modell der Aufgabenteilung auf 6konomische Systeme
Ubertragt, wird deutlich, dass eine naturliche Marktordnung ganz von selbst entsteht, wenn jeder
seinen Platz einnimmt, indem er das zu seinem Beruf macht, was er am besten kann und am
liebsten tut. Mit Spezialisierung ist freilich nicht gemeint, dass man sich als Architekt auf die
Position zuriickzieht, ein begnadeter Entwerfer zu sein ohne zu wissen, wie man an Jobs kommt.
Seinen Platz einzunehmen bedeutet, sich selbst Rechenschaft dartiber abzulegen, warum man
Architekt ist und auf welchem Gebiet man auBerhalb der Architektur einen Nutzen anbieten
mochte. Eine natlrliche Marktordnung basiert darauf, dass die Aufgaben verteilt werden, denn
jeder Marktteilnehmer ist fiir eine ganz bestimmte Aufgabe qualifiziert. Ahnlich wie in einer
FuBballmannschaft spielt jeder eine andere Rolle. Wiirden alle Stiirmer sein wollen, so ware kein
Spiel zu gewinnen. Ebenso wenig wiirde das Spiel gut laufen, wenn jeder alle Rollen spielen will.
Aber genau das versucht aber jeder Architekt, der glaubt, auf eine Spezialisierung verzichten zu
kénnen.

Wie finde ich das erfolgversprechendste Geschaftsfeld?

Gegenwartig ist zu beobachten, dass immer mehr Architekten eine zusatzliche Qualifikationen zB
als Energieberater oder als Sachverstandige erwerben, um sich ein neues Berufsfeld zu
erschlieBen. Ob diese Neuorientierung zum Erfolg flhrt, hangt jedoch ganz entscheidend von der
eigenen Motivation ab. Denn Spezialisierung fuhrt nicht zwangslaufig zum Erfolg. Wer ein neues
Geschaftsfeld erschlieBen will, nur weil es lukrativ erscheint, wird seine Kunden nicht fir sich
einnehmen kénnen. Wer dagegen ein Geschaftsfeld wahlt, weil es ihm ein inneres Anliegen ist, wird
mit groBer Wahrscheinlichkeit erfolgreich sein. Wenn Sie als Kunde zwischen 2 Anbietern wahlen
kénnen, von denen der eine durch sein Gewinnstreben und der andere durch seine persdnliche
Integritat und durch den angebotenen Nutzen auffallt - bei wem wirden Sie kaufen?

Rainer Eich, der sich seit Jahrzehnten als der Experte fliir Honorarfragen in Deutschland positioniert
hat, verdankt seine Marktstellung seinem unbestechlichen Sinn flir Gerechtigkeit. Sein Wort hat
gleichermaBen Gewicht bei Architekten wie bei deren Auftraggebern. Vor Gericht ist er eine
anerkannte Kapazitat. Die Begeisterung, mit der er sich fir eine gerechte Sache engagiert, fihrt
zwangslaufig zu einem hohen Kundennutzen und garantiert ihm in seiner Nische die
unangefochtene Stellung des Marktflihrers. Sein Beispiel zeigt, dass der Erfolg einer Spezialisierung
vor allem von den eigenen Motiven abhangt. Je groBer die Bereitschaft zu dienen ist, um so
wahrscheinlicher ist die persénliche Authentizitat, deren natirliche Folge unternehmerischer Erfolg
ist.
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Wie erschaffe ich als Architekt eine kontinuierliche Nachfrage nach meiner Leistung?

Die schlichte Antwort lautet: Ich biete meiner Zielgruppe einen zwingenden Nutzen! Ohne eine
Zielgruppe zu definieren ist es nahezu unmadglich, potenzielle Kunden zu identifizieren. Jeder
andere Architekt ist ein Konkurrent. Ohne eine definierte Zielgruppe ist man standig versucht, es
allen recht zu machen. Man verzettelt sich. Der Begriff der Zielgruppe ist den meisten Architekten
fremd. Sie beklagen ihre schlechten Geschafte und bemerken nicht, dass der Kunde in ihrem
Denken gar nicht vorkommt. Das Wesen einer zielgruppenorientierten Strategie besteht darin, die
Bedurfnisse der Zielgruppe in einer kontinuierlichen Feedback-Schleife mit den eigenen Angeboten
abzugleichen. Je besser ich verstehe, meine Leistung den Bedirfnissen der Zielgruppe anzupassen,
um so groBer ist mein Erfolg.

Mitbewerber werden zu Verblindeten.

Architekten kénnen ihre unternehmerische Situation oft nicht richtig einschatzen. Wer kein
klares Selbst-Bild hat, neigt dazu, sich zu Uberschatzen oder sein Licht unter den Scheffel zu
stellen. So wie Sie einen Spiegel brauchen um Ihr leibliches Abbild zu sehen, brauchen Sie
ein Gegenuber, in dem Sie Ihr eigenes Potenzial, mégliche Gefahren und angemessene
Handlungsmadglichkeiten erkennen. Die hier beschriebene Strategie ist deshalb auch ein
Pladoyer fur einen neuen kollegialen Umgang miteinander. Der Erfahrungsaustausch unter
Architekten reduziert sich oft auf das gemeinsame Beklagen der Verhaltnisse. Solange alle in
dem gleichen Teich fischen, bewahrt einen das gemeinsam beklagte Leid davor, lUber die
wirklich brennenden Fragen sprechen zu mussen. Jeder Kollege ist auch ein Konkurrent.
Weder will man seinen eigenen Wettbewerbsvorteil ausplaudern noch will man sich eine
BloBe geben. Auf diese Weise geht ein wichtiger Kontrollmechanismus verloren, welcher der
eigenen Orientierung sehr dienlich sein kénnte. Die natlrliche Marktordnung, von der zuvor
die Rede war, setzt die traditionelle Vorstellung von Konkurrenz auBer Kraft. Ein Architekt,
der beispielsweise als Generalplaner flir Hubschrauberlandeplatze eine hochspezialisierte
Nische besetzt, ist kein Konkurrent fir einen, der als Experte fir Senioren-Wohnen im
Premiumsegment aufgestellt ist. Deshalb kédnnen beide eine Menge Uber
zielgruppenorientierte Strategien von einander lernen. Auch wer dem anderen nur einen
einzigen Schritt voraus ist, kann ein Uberaus wertvoller Gesprachspartner sein.

Volker Eich ist Coach und Unternehmensentwickler mit einer Spezialisierung auf Strategien fir Architekten.
Er hat selbst 20 Jahre als Architekt gearbeitet und ist Griinder des Netzwerks StrategiekreisArchitekten.
Der vorliegende Text ist eine gekirzte Fassung des Artikels HABEN SIE EINE GUTE STRATEGIE?,

der in Heft 27 der Zeitschrift ACH - ANSICHTEN ZUR ARCHITEKTUR erschienen ist.

Der vollstdndige Artikel steht als PDF zur Verfigung: www.strategiekreis-architekten.de
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