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Dienstleistungsbetriebe in unserer

Wirtschaft

Von Edwin Riihli, Ziirich

Dem externen Referenten, dem die Ehre zufiillt, an der Jubildiumsfeier zum 75jihrigen Be-
stehen Ihrer Vereinigung sprechen zu diirfen, ist es zuerst ein Bediirfnis, zu diesem Anlass
ganz herzlich zu gratulieren. Es war zweifellos eine weitsichtige und damit anerkennenswerte
Tat, 1912 die ASIC zu griinden und damit einen institutionellen Rahmen fiir Begegnungen im
Kreise der beratenden Ingenieure zu schaffen. Dankbar diirfen wir heute all jener gedenken,
die durch ihr aktives Engagement in den Vereinsorganen oder durch fachliche Bereicherun-
gen zur positiven Entwicklung der ASIC und des Berufsstandes der beratenden Ingenieure

beigetragen haben.

Bei Geburtstagsfeiern von Menschen oder Insitutionen «vorgeriickten Alters» fasziniert
mich immer die Frage, wie die Verhiltnisse damals, als sie geboren bzw. gegriindet wurden,
gewesen seien. Gestatten Sie mir daher, dass ich, bevor ich mich der Gegenwart und Zukunft
zuwende, einen kurzen Moment beim Griindungsjahr 1912 verweile. In welcher Situation leb-

ten damals die Griinder der ASIC?

Geschichtliche Reminiszenzen

Das Jahr 1912 liegt, aus der heutigen
Perspektive, zweifellos in bedrohlicher
Niahe zu den Jahren 1914-1918, d. h.
zum Ersten Weltkrieg, der, wie wir heu-
te wissen, das Gesicht Europas und der
ganzen Welt fundamental verdnderte.
Gewissermassen als Vorbote des Ersten
Weltkrieges brach im Griindungsjahr
Ihrer Vereinigung der erste Balkan-
krieg aus, in welchem Staaten, die heute
auf der Landkarte fehlen, wie z.B.
Montenegro, Serbien usw., eine aktive
Rolle bei der Zuriickdrédngung des tiir-
kischen Einflusses in Stidosteuropa und
bei der Erlangung der staatlichen Iden-
titdt der Balkanvolker spielten. Staaten
wie Jugoslawien, Ungarn, Tschechoslo-
wakei, ja sogar Polen gab es demgegen-
iiber nicht bzw. nicht in der heutigen
Form.

Europa war 1912 noch das politische,
geistige und wirtschaftliche Zentrum
der Welt. Von England bis Bulgarien,
von Portugal bis Russland und von
Skandinavien bis Italien iiberwog die
Staatsform der Monarchie; die Schweiz
selbst war von drei Seiten von Konigs-
bzw. Kaiserreichen umgeben. Die euro-
péischen Grossméichte beherrschten
die Meere und - tiber ihre Kolonien -
die Kontinente. Eben erst hatten
Amundsen und Scott den Siidpol er-
reicht und waren damit in ein Gebiet
vorgedrungen, das auf allen Karten je-
ner Zeit noch als leere, weisse Fldche
dargestellt wurde. Der Erdball war
noch nicht einmal ganz erforscht; vom
Weltraum sprach kaum jemand. Gren-
zen des Wachstums und der Nutzung
des Raumschiffes Erde waren nicht
sichtbar.

Die heutigen Grossmichte waren da-
mals noch mit sich selbst beschiftigt;

das riickstindige Zarenreich Russland
mit der inneren Stabilitit, Amerika mit
der Erschliessung des eigenen Territori-
ums; 1912 wurden New Mexiko und
Arizona als 47. und 48. Staaten in die
Union eingegliedert, und China vollzog
1912 den Schritt vom mittelalterlichen
Kaiserreich zur Republik.

Allerdings gab es damals schon Schlag-
zeilen, die aus unserer Zeit stammen
konnten. So lesen wir in den Zeitungen
von August 1912, dass amerikanische
Marinetruppen in Nicaragua gelandet
seien, um auslidndischen Interventio-
nen zuvorzukommen. Diese Interven-
tionen beflirchtete man damals aller-
dings nicht von seiten Russlands, son-
dern von den Westeuropaern. Tempora
mutantur!

Die Welt der Technik war geprégt von
den Anfdngen des Automobilbaus und
der aufkommenden Luftfahrt. So ge-
lang z. B. im Oktober 1912 die damals
sensationelle Leistung des Nonstop-
Fluges eines Luftschiffes in 30 Stunden
von Friedrichshafen nach Berlin. Zep-
peline und Motordraisinen waren fir
die Grilinder der ASIC «High-tech-Pro-
dukte». Der Hauptldrm in den Strassen
stammte von den Pferdekutschen; die
Abgasquellen waren die Pferde selbst.
Allerdings erlebt die Technik im Jahre
1912 auch gewaltige Riickschlidge, so
etwa mit dem Untergang der Titanic im
April 1912, ein Ereignis, dem man u. a.
den Vorwurf der «riicksichtslosen Ra-
serei auf den Ozeanen» machte.

Von den heutigen Formen der Raserei
auf der Strasse und im Weltall war noch
nicht die Rede, wenngleich zu vermer-
ken ist, dass im Jahre 1912 zwei Perso-
nen geboren wurden, die dazu Massgeb-
liches beigetragen haben, nédmlich
Wernher von Braunund Georg Opel.

Wenden wir uns noch kurz dem Bauwe-

sen der damaligen Zeit zu, das den
Griindern der ASIC zweifellos am
ndchsten stand. Wenn sie sich auch als
kleine Unternehmer an den Planungen
der spektakuldaren Bauwerke jener Zeit
nicht beteiligt haben, so waren sie doch
sicher aus fachlichen Griinden daran
interessiert, so etwa

- am Bau der Bagdadbahn und des Pa-
namakanals,

- am Bau der transkontinentalen
Eisenbahnverbindungen in Afrika
und Stidamerika oder

- am Abbruch des Festungsglirtels um
Paris, an dessen Stelle die dortige
Stadtverwaltung 1912 Uberbauun-
gen, Strassenziige und Parkanlagen
planen liess.

Als Triumph moderner Baukunst wur-
de in der Schweiz im Jahre 1912 der
Durchstich des Jungfraujochtunnels
auf rund 3500 m Hohe gefeiert.

Angesichts dieser Vorhaben nehmen
sich aktuelle Projekte wie der Bau der
S-Bahn Ziirich oder der Bahn 2000 ge-
radezu harmlos aus. Jedenfalls darf an-
genommen werden, dass die Griinder
der ASIC trotz aller Unwégbarkeiten
der politischen Lage vor Ausbruch des
Ersten Weltkrieges die klare Einsicht
gewannen, dass die professionelle Bera-
tung und Planung im Bauwesen eine
vordringliche Zukunftsaufgabe sei. Die
Entwicklung der letzten 75 Jahre hat ih-
nen recht gegeben, und die Zukunfts-
aussichten, denen ich mich nun zuwen-
den mdchte, konnen die Richtigkeit ih-
rer Auffassungen nur bestétigen.

Wenn wir uns heute iiber die Bedeu-
tung und Rolle der beratenden Inge-
nieurbliros als besondere Art der
Dienstleistungsbetriebe angesichts der
Zukunftsentwicklungen Rechenschaft
ablegen wollen, so mahnt uns der Riick-
blick auf die letzten 75 Jahre zur Vor-
sicht.

Wer hitte damals die gewaltigen Ent-
wicklungen in Politik, Technik, Wis-
senschaft, Wirtschaft und Gesellschaft
vorhersagen konnen? Wer hat heute
den Mut, dies mit einem Anspruch auf
Verbindlichkeit zu tun? Dennoch: Ge-
rade als Planer miissen wir den Mut
und die Kraft aufbringen, Zukunftsvor-
stellungen zu entwickeln, selbst im Be-
wusstsein, dass sie stets nur den jeweili-
gen Stand des Irrtums ausdriicken kon-
nen.

Wichtige Entwicklungen

Allerdings mochte ich an dieser Stelle
darauf verzichten, IThnen quantifizierte
Prognosen tiber die mittel- oder langfri-
stige Entwicklung der schweizerischen
Wirtschaft, des Dienstleistungsmarktes
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1. Die Schweiz als reife Volkswirtschaft'

- Hohe Produktionskosten, sinkende Wettbewerbs-

vorteile

- Problemldsungen = Produkte der Zukunft

2. Steigende Komplexitéat

- Zunahme in allen Lebensbereichen

- Steigender Bedarf an professioneller Planung
und Beratung

3. Hohes Innovationstempo:
neue Technologien

- Erhdhter, standiger Lernbedarf

- Trend zum "intelligent Building”

4. Steigendes Umweltbewusstsein

- Ressourcen-Optimierung; Versorgung/Entsorgung

- Trend zum umweltgerechten Bau
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Bild 1.

. Die Schweiz als «reife Volkswirtschaft»

- Hohe Produktionskosten, sinkende
bewerbsvorteile

- Problemldsungen = Produkte der Zukunft

Vier Entwicklungen

Wett-

2. Steigende Komplexitit

- Zunahme in allen Lebensbereichen

- Steigender Bedarf an professioneller Planung
und Beratung
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Trend zum «intelligent Building»
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Steigendes Umweltbewusstsein
- Ressourcen-Optimierung; Versorgung/Entsor-

gung
- Trend zum umweltgerechten Bau

oder gar des Anteils der Beratungslei-
stungen vorzutragen. Dazu gibt es beru-
fenere Instanzen.

Hingegen glaube ich, dass wir heute
mitten in einigen mehr im Qualitativen
ruhenden Entwicklungen stehen, wel-
che von tragender und priagender Be-
deutung fiir das Uberleben des einzel-
nen Ingenieurbiiros im Konkurrenz-
kampf sind, unabhingig davon, ob die
Wirtschaft als Ganzes bzw. der Dienst-
leistungssektor wichst, stagniert oder -
in Teilbereichen - sogar schrumpft.

Im Hinblick auf die Rolle, ja vielleicht
das Selbstverstindnis des beratenden

Bild 2.

Bild 3. Wettbewerbsfdhigkeit nach EMF

Quelle: EMF's Report on International Industrial Competitiveness, 1984, S. 11.

Ingenieurs und der ASIC erscheinen
mir vier Entwicklungen bedeutsam
(vgl. Bild 1):

Die Schweiz als «reife Volkswirtschaft»

Die Schweiz ist der Prototyp einer «rei-
fen Volkswirtschaft». Dies bedeutet,
dass sie bereits einen starken Wandel
weg vom primidren und sekundéren
Wirtschaftssektor und hin zur Dienst-
leistungsgesellschaft  vollzogen hat.
Bild 2 verdeutlicht dies klar. Spektaku-
lare Wachstumsschiibe sind in Zukunft
wenig wahrscheinlich, auch von der Be-
volkerungsentwicklung her gesehen.
Der Reichtum und damit verbunden
die Kosten fiir den Produktionsfaktor
Arbeit sind sehr hoch, die Attraktivitat
als Standort fiir die klassische Industrie
und das produzierende Gewerbe - im
internationalen Rahmen gesehen -
eher im Abnehmen begriffen.

Wenn die Schweiz in der vom Euro-
pean Management Forum herausgege-
benen Rangliste der Wettbewerbsfahig-
keit dennoch hinter Japan den zweiten
Platz einnimmt (vgl. Bild 3), so vor al-
lem wegen der politischen, sozialen und

Sektorale Beschdftigungsentwicklung 1950-1983

Quelle: Huber, Rudolf: Gemeinkostenwertanalyse, Bern und Stutigart 1985, S. 105.
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monetdren Stabilitdt sowie des Poten-
tials im gehobenen Dienstleistungssek-
tor. Allerdings sind auch hier warnende
Entwicklungen nicht zu {iibersehen.
Dennoch glauben wir an die Zukunft
unserer Wirtschaft im Sinne des Denk-
platzes Schweiz. Und in diesem Rah-
men kommt der Beratung und Planung
sowohl gegeniiber der internationalen
wie der nationalen Kundschaft eine
steigende Bedeutung zu. Problemlosun-
gen sind die Produkte, die zunehmend
gefragt sind und die dank ihrem hohen
Wertschopfungsgehalt auch relativ
hohe Gestehungskosten, wie wir sie in
der Schweiz haben, ertragen. Der
schweizerische Wirtschaftsbetrieb der
Zukunft wird also dieses Produkt im
Vergleich zur tradtionellen «Hardwa-
re» immer mehr anbieten miissen und
dabei in Ergdnzung zum eigenen Hu-
mankapital immer mehr und auf allen
Gebieten, d. h. von der Produkteschop-
fung bis hin zum Bauwesen, auf externe
beratende Ingenieure angewiesen sind.

Steigende Komplexitit

Ein weiteres herausragendes Merkmal
der heutigen Entwicklung ist die stei-
gende Komplexitdt der zu 16senden Pro-
bleme, nicht nur in der Technik, son-
dern auch im kommerziellen, sozialen
und gesellschaftlichen Bereich. Nicht
nur die elektronischen Bauteile einer
modernen Fertigungsanlage sind kom-
plex. Auch die Managementverfahren
von Schweizer Firmen, die an interna-
tionalen Gross- oder gar Weltraumpro-
jekten partizipieren wollen, miissen auf
einem hohen Stand der Professionali-
sierung sein. Die Vertragswerke fiir die
Lieferung grosser Anlagen ins Ausland
nehmen immer monstrosere Ausmasse
an, und eine Untersuchung des Voror-
tes des Schweizerischen Handels- und
Industrievereins zeigt, dass die Rechts-
vorschriften, die bei der unternehmeri-
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schen Tétigkeit zu beachten sind, einem
Spiessrutenlauf hochsten Grades glei-
chen. Und schliesslich: Die Untersu-
chung der Firma Hayek tber die Ar-
beitsabldufe in der Stadtverwaltung Zii-
rich hat gezeigt, dass die Einholung der
Baubewilligung ein hochdifferenziertes
Prozedere ist, an welchem tiber zahlrei-
che Vorgehensschritte eine Vielzahl
von Instanzen beteiligt sind. Dieses
Prozedere ist unter dem Titel «In 54
Schritten ins Archiv» im «Tages-Anzei-
ger» unlidngst beschrieben worden. Al-
les ist also komplex geworden, und alles
wird immer komplexer. Die Folge ist
ein steigendes Bediirfnis nach profes-
sioneller Planung und Beratung.

Hohes Innovationstempo,
neue Technologien

Eine weitere Herausforderung fiir die
Schweizer Wirtschaft stellt das uner-
horte Innovationstempo und der Trend
zu neuen Technologien dar. Die Stich-
worte sind bekannt und finden sich in
allen Publikationen von Forschungsin-
stituten in der Wirtschaft und an
den Hochschulen: Informatik, Bioche-
mie, Molekularbiologie, Mikrobiolo-
gie, Oberflachenphysik, Werkstoff- und
Materialwissenschaften usw. Der For-
schungsleiter einer grossen Basler Che-
mieunternehmung hat neulich in der
«NZZ» in eindriicklicher Weise be-
schrieben, welchen Einfluss die Bioche-
mie auf die chemische Industrie haben
wird. Besonders beeindruckend war da-
bei die Feststellung, dass fiir neue For-
schungsvorhaben nur noch Leute ein-
gesetzt werden konnen, die, mit dem
neusten Wissen versehen, direkt von
den hoheren Lehranstalten kommen.
Diese arbeiten dann etwa fiinf bis zehn
Jahre an einem Projekt, nach dessen
Abschluss ihr Wissen bereits derart ver-
altet ist, dass sie nicht mehr auf neue
Projekte angesetzt werden konnen, son-
dern - wie der Autor des Artikels
schreibt - wieder zur Aufarbeitung ih-
res Wissens an die Hochschulen zu-
riickgeschickt werden sollten.

Dieses unerhorte Innovationstempo
wird anhalten, die internationalen
Grossvorhaben wie SDI, Eureka usw.
beschleunigen es noch, und es wird zu-
nehmend auch die beratenden Inge-
nieure erfassen. Es ist abzusehen, dass
auch diese nur noch dann in der Lage
sein werden, hochqualifizierte Leistun-
gen anzubieten, wenn sie im Verlauf ih-
res Lebens periodisch recht aufwendi-
ge Weiterbildungsphasen einschalten.
Wiire nicht diese Konzeption der Quali-
tatssicherung fiir die ASIC und die
technischen Hochschulen ein dringen-
des Gespriachsthema?

Besonders rasant verlduft ja auch die
Entwicklung auf dem Informatik-Sek-

in Stick (absolut)
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Bild 4.
Quelle: Sperry News, 143/2, 1985, S. 5.

tor. Den «Sperry News» entnehme ich
eine Graphik, die zeigt, dass im kurzen
Zeitraum von 6 Jahren in einer Gross-
bank die Anzahl der Terminalarbeits-
platze von 80 auf 6000 angestiegen und
die Anzahl von Mitarbeitern/Terminal
im gleichen Zeitraum von 163 auf weni-
ger als 3 gesunken ist(vgl. Bild4). Da-
bei steht fest, dass die heutige Informa-
tikwelle nur den Anfang einer Entwick-
lung darstellt, die gerade fiir die bera-
tenden Ingenieure im Hochbausektor
noch bedeutende Konsequenzen haben
wird. Man sieht ndmlich bereits heute
im Hochbau eine Entwicklung in Rich-
tung auf das sogenannte «Intelligent
Building», das neben den bisher ge-
wohnten bautechnischen und &astheti-
schen Forderungen auch der modernen
Kommunikationstechnologie gerecht
werden muss. Das «intelligente Gebau-
de» ist durch ein «local area network»
(LAN) intern und mit der Umwelt ver-
bunden, verfiigt iber modernste Zu-
tritts-, Uberwachungs- und Verbin-
dungsanlagen und ist durch hochent-
wickelte Steuerungs- und Regelungssy-
steme erschlossen. Dass dies alles nur
moglich ist, wenn die antiquierten Vor-
stellungen und Vorschriften aus der
Friithzeit der Telephonie verschwinden,
ist klar. Die Vorstellung, dass die Men-
schen-, Material- und Informationsstro-
me sich durch die vom Ingenieur vorge-
sehenen Aussparungen im Baukorper
zu zwéngen haben, wird immer mehr
jener weichen miissen, dass der Baukor-
per sich nach der modernen Kommuni-
kationstechnik zu richten hat.

Steigendes Umweltbewusstsein

Vertrauter sind uns demgegeniiber wie-
der die Entwicklungen, welche aus dem
steigenden Umweltbewusstsein resultie-
ren. Obwohl die Vorstellung, die Ver-
sorgungs- und Entsorgungsfrage bei
Hochbauten sei gelost, wenn die Ener-
gie ab Stecker bezogen werden konne
und fiir den Abfall-Container ein Ab-
stellplatz vorgesehen sei, langst der Ver-

Entwicklung Terminalarbeitspldize: Beispiel Grossbank 1980-1985

gangenheit angehort, wird der beraten-
de Ingenieur den Vorsorgungs- und
Entsorgungsaspekten sowie der um-
weltgerechten Ressourcennutzung und
der Optimierung des Energiehaushaltes
eines Gebidudes immer noch mehr Be-
achtung schenken und noch hochste-
hendere Problemlésungen anbieten
miissen. Das umweltgerechte Bauwerk
ist heute ein absolutes Muss. Das erfor-
derliche fachliche Potential fiir die qua-
lifizierte Losung von Umweltfragen ist,
soweit die Hochschulen einen Beitrag
leisten konnen, im Aufbau begriffen.
Die soeben fertiggestellten Entwick-
lungsplane aller Schweizer Hochschu-
len fir die Jahre 1988-1991 zeigen, dass
die Studienprogramme in Umweltlehre
prioritdr auf- bzw. ausgebaut werden.
In diesem Sinne wird z. B. an der Uni-
versitat Zurich seit dem WS 1986/87
ein Nebenfach «Umweltlehre» fiir Na-
turwissenschafter angeboten, das sich
von Anfang an reger Nachfrage seitens
der Studenten erfreut, und zudem wird
ein Nachdiplomstudiengang fiir Um-
weltlehre geplant. Damit sollen der Pra-
xis Fachkrifte zur Verfiigung gestellt
werden, die auf der einen Seite an der
Planung und Realisierung umweltge-
rechter Losungen auch im Bausektor
mitwirken, andererseits auf Behorden-
seite fachgerechte Umweltvertraglich-
keitspriifungen vornehmen konnen.
Die eben erst anlaufende Forschung
auf diesen Gebieten wird zudem neue
Erkenntnisse, Methoden und Verfah-
ren liefern. Auf jeden Fall sehe ich hier
schon mittelfristig eine bedeutende Er-
weiterung der Dienstleistungspalette
des beratenden Ingenieurs.

Spannungsfeld des beratenden
Ingenieurs

Gestatten Sie mir nun einige Bemer-
kungen zum Spannungsfeld, in wel-
chem der beratende Ingenieur im Bau-
wesen in Zukunft stehen wird. Ich darf
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Das Leistungsspektrum

1. Konventionelle Ingenieur-

PROBLEM leistungen

2. Marktnischen:

- umweltgerechte,
intelligente Bauten

_ 8konomische, juristische

managementmassige
dspekte

BERATER

BERATENER

Die 3 Noéte des Bauherrn

Die 3 Grundstrategien

1. Sinkendes Verstdndnis for 1.
das Bau-Problem

Konzentration auf konven-
tionelle Ingenieurleistungen

2. Fehlender Uberblick Gber 2. Differenzierung der Dienst-
das Beratungsangebot leistung

3. Sleigende Belastung fir
Planung, Projektierung und
Management von Bauvorhaben

3. Marktnischenstrategie

Bild 5. Spannungsverhdlinis

dies um so eher unter dem Blickwinkel
der eben entwickelten, etwas visiondren
Vorstellungen tun, als Herr Dr. E. Bas-
lerin seinem Referat auf die heute bren-
nenden Fragen in den Beziehungen
Bauherr - beratender Ingenieur - Bau-
unternehmung eingetreten ist.

Ich lege meinen weiteren Ausfiihrun-
gen das Spannungsverhiltnis im
Dreieck  Problem/Beratener/Berater
zugrunde (vgl. Bild 5):

Zuerst zum Problem: Aus den bisheri-
gen Ausfiihrungen ergibt sich, dass die
vom beratenden Ingenieur zu bearbei-
tenden Fragen und Probleme immer
anspruchsvoller werden. Die reine In-
genieurleistung wird zwar immer noch
ein zentrales Element der Dienstlei-
stung bleiben, sie wird aber immer
mehr zum Teilaspekt einer umfassen-
den Problemldsung. Es wiirde mich
nicht erstaunen, wenn im stagnieren-
den oder gar schrumpfenden Bausektor
die Marktchancen nicht im angestamm-
ten Ingenieurbereich, sondern viel-
mehr im Sektor der umweltgerechten,
ingelligenten Bauleistung sowie in der
professionellen Bewdltigung der 6kono-
mischen, juristischen und management-
mdssigen Aspekte der Bauvorhaben lie-
gen wiirden. Wenn dies zutrifft, so er-
fahrt die Rolle und Funktion des bishe-
rigen beratenden Ingenieurs eine stei-
gende Bedeutung. Bauprobleme dieser
Art lassen sich weder durch einen uner-
fahrenen, {berforderten Bauherrn
noch im Kreise einer umstrukturierten
«Unternehmerrepublik» 16sen. Das
beim Berater gebiindelte und umfassen-
de Problemwissen allein vermag das
Notwendige zu leisten. Nicht das Bau-
objekt steht dabei im Zentrum, sondern
die umfassende, baubedingte interdiszi-
plindre Problemldsung.

Aus dieser Sicht gerdt der Bauherr in
eine schwierige Lage. Ich mdchte gera-
dezu von den 3 Noten des Bauherrn
sprechen.
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Sinkendes Verstindnis fiir das
Bauproblem

Der Bauherr wird immer weniger in
der Lage sein, sein Bauproblem iiber-
haupt zu verstehen und in allen Dimen-
sionen zu erfassen. Wohl mag er erken-
nen, dass er ein neues Verwaltungsge-
biude, eine Fabrikhalle, eine Kaserne
oder eine Bahnhofanlage braucht. Was
solche Vorhaben aber im Sinne intelli-
genter Bauwerke tiberhaupt beinhalten
und wie sie den modernen Kommuni-
kations-, Umwelt- und Gesellschaftsan-
spriichen gerecht werden konnen, ist
fiir ihn immer weniger klar erkennbar.
In dieser Situation mag er der Versu-
chung unterliegen, selbst das nétige
Fachpotential in Form einer eigenen
Bauabteilung aufzubauen. Dies ist aber
sehr problematisch. Die bisherige Ent-
wicklung bei der offentlichen Hand
zeigt dies deutlich. Bund, Kantone und
auch grosse Gemeinden sind diesen
Weg z.T. gegangen und haben eigene
Baudepartemente auf- und ausgebaut.
Damit sind die Grenzen zwischen dem
staatlichen und 6ffentlichen Sektor ver-
schoben worden. Anstatt sich auf die
Bediirfnisformulierung und Uberwa-
chung zu konzentrieren, sind solche In-
stanzen, die sehr bald eine Eigendyna-
mik entwickeln, immer mehr auch in
den Bereich der Planung, der Projektie-
rung und des Baumanagements einge-
drungen. Abgesehen davon, dass darun-
ter der Wettbewerb in einem wichtigen
Sektor des Bauwesens leidet, stellt sich
die Frage, ob solche Instanzen, bedingt
durch ihre Einbindung in den Verwal-
tungsapparat, tiberhaupt die notige Ef-
fizienz erbringen konnen und geni-
gend lernfihig bleiben. Ahnliches gilt
fiir grossere Industrieunternehmungen,
die ihre Overhead-Kosten mit einer
eigenen Bauabteilung belasten. Aus
dem Blickwinkel der skizzierten Ent-
wicklungen muss man an diesen Losun-
gen zweifeln und den Ratschlag beifii-
gen, der Bauherr solle sich lieber auf
kompetente externe Berater abstiitzen.

Fehlender Uberblick iiber das
Beratungsangebot

Die zweite Not des Bauherrn sehe ich
darin, dass er immer weniger beurteilen
kann, wer ihm seine vielfiltigen Bau-
sorgen abnehmen konnte. Der Berater-
markt ist immer schwerer tberblick-
bar. Erfahrene und zugleich modern
denkende Beratungsbiliros existieren
neben veralteten; kompetente Newco-
mers kimpfen Seite an Seite mit Dilet-
tanten und Opportunisten um den
Markteintritt. Hinter den Begriffen
«Berater» und «Planer» verbirgt sich
Spreu und Weizen. Institutionen wie
die ASIC, die fiir ihre Mitglieder ein ge-
hobenes Qualititsniveau garantieren
und sie zum stindigen Lernen anregen,

gewinnen eine zunehmende Bedeu-
tung. In dieser Situation erlangt auch
das Vertrauensverhéltnis zwischen Be-
rater und dem Beratenen einen steigen-
den Stellenwert. Dieses Vertrauen ba-
siert weitgehend auf dem iiberzeugen-
den Leistungsausweis des Beraters und
auf dem «Human Capital», das dieser
anbieten kann. Aus dieser Sicht ist der
Vertrauenswettbewerb  kinftig weit
wichtiger als der in den letzten Jahren
etwas in Mode geratene Honorarwett-
bewerb. Der Bauherr wird gut tun, sich
dessen vermehrt bewusst zu werden.

Zunehmende Belastung

Die dritte Not des Bauherrn liegt
schliesslich in der zunehmenden Bela-
stung, die aus der Planung, Projektie-
rung und dem Management von intelli-
genten und umweltkonformen Bauvor-
haben resultiert. Der Bauherr ist dabei
der Versuchung ausgesetzt, hier, und
ich meine damit am falschen Ort, zu
sparen. Theorie und Praxis der Bera-
tung, nicht nur im Bausektor, sondern
auch bei der Management- oder EDV-
Beratung, zeigen deutlich, dass der Zeit-
bedarf und der Aufwand fiir den serio-
sen Berater, sich in die besondere Lage
und Situation und in die spezifische
Problemstellung des Beratenden einzu-
arbeiten und einzufiihlen, immer gros-
ser wird. Wird hier gespart, so resultie-
ren «Schema-F»-Losungen, die den
situationsspezifischen Anforderungen
nicht gerecht werden. Der Beratene
sollte also die Weitsicht aufbringen,
Vorinvestitionen in die Anlern- und
Einarbeitungsphase zu leisten, die fiir
eine seriose Beratung unabdingbar
sind. Billige Losungen sind eben auch
hier «billig», im Ubertragenen Sinne
des Wortes.

Anforderungen an den Berater

Nun noch zum Berater: Der Berater ist,
das diirften die bisherigen Ausfiihrun-
gen gezeigt haben, heute in hohem
Masse herausgefordert. Auf die fachli-
chen Qualifikationen, die sich aus dem
Trend zum intelligenten, umweltge-
rechten Bau ergeben, ist hier nicht
mehr zuriickzukommen. Das gleiche
gilt fiir die Forderung nach stindigem
Lernen, nach kontinuierlicher Assimi-
lation neuster Erkenntnisse. Man darf
hier aber die Bemerkung nicht unter-
driicken, dass der beratende Ingenieur
auf dem Bausektor, nicht der traditio-
nellen Bauingenieurkultur verhaftet
bleiben darf. Das ist keine Geringschit-
zung des Wissens und Konnens der
Bauingenieure und Architekten. Ihre
Leistung bleibt der zentrale Kristallisa-
tionspunkt des hier angesprochenen
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Beratungszweiges. Um diesen gruppie-
ren sich aber immer mehr ergédnzende
und mittragende Fdhigkeitskategorien.
Die ASIC hat ja erfreulicherweise die
Offnung fiir andere Berufskategorien
als Bauingenieure bereits vollzogen, in-
dem auch Fachrichtungen wie z.B.
Elektroingenieure, Betriebsingenieure,
ja sogar weitere Naturwissenschafter in
die Vereinigung aufgenommen werden
konnen. Vielleicht wird eine noch flexi-
blere Handhabung der Zulassung unab-
dingbar werden. Mir fehlt vor allem der
Informatiker, der Kommunikations-
spezialist und der geschulte Umwelt-
fachmann.

Wenn ich mir das beratende Ingenieur-
biiro der Zukunft vorstelle, so sehe ich
drei Strategien, die es wahlen kann und
damit drei Betriebstypen (vgl. Bild 6):

Konzentration auf konventionelle
Ingenieurleistungen

Eine erste Strategie geht von der konse-
quenten Konzentration auf konventio-
nelle Ingenieurleistungen aus. Dienstlei-
stungen, wie sie bisher schon in Ihrem
Berufszweig erbracht worden sind, ste-
hen im Zentrum. Ausweitungen wer-
den nur ausnahmsweise und durch
Kooperation mit entsprechenden exter-
nen Spezialisten im Berater-Verbund
vorgenommen. Dies diirfte vor allem
fiir Kleinstberater zutreffen. Damit sie
am Markt bestehen konnen, miissen
aber auch sie iiber eine strategische Er-
folgsposition verfiigen. Diese kann ne-
ben der Fachkompetenz nur im giinsti-
gen Preis ihrer Leistung liegen. Berater,
die diese konventionelle Strategie wih-
len, diirfen daher nicht jammern, wenn
sie einem rigorosen Preisdruck ausge-
setzt sind. Der geringe Differenzie-
rungsgrad ihrer Dienstleistung ertrigt
keine hohen Preise. Die Wettbewerbs-
intensitdt ist deshalb hoch, weil viele
diese Leistungen anbieten kénnen und
auch Newcomers oft auf diesem Wege
in den Markt einsteigen. Nur wer seine
Kosten rigoros unter Kontrolle hat,
wird also wettbewerbsfiahig sein. Die
Grossbiiros kénnen hier kaum mithal-
ten.

Differenzierung der Dienstleistungen

Eine zweite Strategie besteht in der Dif-
ferenzierung der Dienstleistung, indem
alles Know-how angeboten wird, das
fur die Planung, Projektierung und das
Management intelligenter, umweltge-
rechter Bauten notig ist. Eine gewisse
Grosse des Beratungs- oder besser ge-
sagt des Problemlésungsteams ist hier-
bei unabdingbar. Die strategische Er-
folgsposition solcher Berater liegt in ih-
rer Fahigkeit, umfassende, moderne
Problemlésungen anzubieten. Solche
umfassenden Dienstleistungsangebote

sind nicht jedermanns Sache und auch
Newcomers konnen nicht sofort in die-
sen Dimensionen aktiv werden. Die
Wettbewerbsintensitdt ist hier also ge-
ringer. Diese Beraterteams werden im
Vergleich zu den zuerst genannten not-
wendigerweise teurer sein. Da fiir um-
fassende Problemlosungen aber auch
héhere Preise bezahlt werden und zu-
dem die Wettbewerbsintensitéit, wie er-
wahnt, geringer ist als bei der erstge-
nannten Strategie, sollte ihre Existenz
dennoch gesichert sein.

Marktnischenstrategie

die dritte Strategie mochte ich als Mark-
nischenstrategie bezeichnen. Sie besteht
darin, sich auf ganz bestimmte, speziel-
le Kundenkategorien, Dienstleistungen
oder Losungstechniken zu konzentrie-
ren. Man nimmt dabei ganz bewusst
eine Einengung des Marktes in Kauf.
Auf dem engen Applikationsgebiet
aber ist man ein «Vollprofi». Dort
kennt man die Bedurfnisse der Bauher-
ren ganz genau und kann die hochspe-
zialisierten Problemldsungen anbieten.
Da diese Marktnischen zwar eng sind,
aber doch einen recht hohen Eintritts-
aufwand bedingen, wird hier eine mitt-
lere Wettbewerbsintensitdt vorherr-
schen. Auch diese Strategie ist - konse-
quent betrieben - tragféhig.

Wesentlich erscheint mir, dass sich der
beratende Ingenieur auf eine der drei
Strategien festlegt und diese konse-
quent verfolgt. Geféhrlich ist ein steti-
ges Hin- und Herpendeln. weil dabei
entweder die Kostenstruktur oder die
fachliche Kompetenz oder die addquate
Denkkultur nicht stimmt.

Eine derart unterschiedliche, aber be-
wusste Ausrichtung der Verbandsmit-
glieder auf eine der drei Strategien wird
auch fiir die ASIC nicht einfach zu ver-
kraften sein. Sie kann zentrifugale
Krifte freisetzen, ja sogar zu eigentli-
chen Zerreissproben fithren. Konnen
diese drei divergierenden strategischen
Interessenlagen unter einem Hut zu-
sammengehalten werden? Ich meine
die gemeinsamen Grundanliegen miiss-
ten fiir einen Zusammenhalt stark ge-
nug sein; das Ventil der Bildung von
Untersektionen innerhalb der ASIC
liesse sich ja immer noch 6ffnen. Wich-
tig schiene mir, dass die ASIC sowohl
gegeniiber den potentiellen Kunden
wie auch einer breiteren Offentlichkeit
durch aktive PR ihr neues und differen-
ziertes Selbstverstindnis liberzeugend
darlegen kann. Davon werden alle pro-
fitieren, nicht zuletzt die 6ffentlichen
und privaten Bauherren. Fiir sie wird
der strategisch klar positionierte und
leistungsstarke beratende Ingenieur -
man darf es ruhig sagen - eine noch

1. Konzentration auf konventionelle
Ingenieurleistungen

- Kleinstberater / Newcomers
- Hohe Wettbewerbsintensitat

- Preis- und Kostendruck

2. Differenzierung der Dienstleistungen
- Problemlésungsteam
- Hohere Preise und Kosten

= Geringere Wettbewerbsintensitat

3. Marktnischenstrategie

- Enger Markt
- Spezialisierte Problemldsungen

- Mittlere Wettbewerbsintensitat

Bild 6. Beratungs-Strategien

grossere individuelle, aber auch volks-
wirtschaftliche, ja staatspolitische Be-
deutung haben. Er kann in unserem
komplexen, partikularistischen Sozial-
geflige eine konfliktlosende Mittlerrol-
le spielen, er kann als aktiver «change-
agent» im Fangnetz rlckstdndiger
Denkhaltungen zukunftsweisenden Lo-
sungen zum Durchbruch verhelfen,
und er kann durch seine Féhigkeiten
zur inneren Stdrkung und zur Hand-
lungsfahigkeit privater Betriebe und 6f-
fentlicher Institutionen beitragen.

Fazit

Gesamthaft betrachtet glaube ich also,
dass der Berufszweig des beratenden In-
genieurs auch in einem stagnierenden
oder riickldufigen Baumarkt eine Zu-
kunft hat. Die im Gange befindlichen
Entwicklungen eréffnen neue Chancen
und Maoglichkeiten. Der Dienstlei-
stungscharakter unserer Wirtschaft
steigt vielleicht weniger nach Anteil als
nach Intensitit und Qualitdt in allen
Bereichen, damit auch im Bausektor.
Wesentlich ist, dass der einzelne Bera-
ter eine klare Strategie wihlt und diese
konsequent verfolgt. Dazu wiinsche ich
Thnen Klarsicht, Mut und auch das no-
tige Gliick. Auch fiir die ASIC sehe ich
neue Herausforderungen, die wohl
einen Wandel in ihrem Selbstverstdnd-
nis und in ihren Strukturen bedingen.
Moge auch hier die Weitsicht, welche
die Griinder der Vereinigung vor 75
Jahren aufbrachten, erhalten bleiben.

Adresse des Verfassers: Edwin Riihli, Prof. Dr., Di-
rektor des Instituts fiir Betriebswirtschaftliche For-
schung der Universitit Ziirich, Rédmistrasse 62,
8001 Ziirich.
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