Betriebswirtschaft

Kooperationen und Zusammenschliisse im Handwerk

Gemeinsam nach vorn

Sehr viele Handwerksbetriebe
wurden oder werden demndchst an
einen Nachfolger tibergeben. Die
neue Generation sucht Wege, das
Unternehmen zu erhalten bzw.
eine Ausweitung oder Ertragsver-
besserung zu erzielen. Eine Mdg-
lichkeit dazu ist die partnerschaft-
liche Zusammenarbeit und/oder
das Fusionieren mit gleichgelager-
ten Firmen anderer Branchen.

Durch die Européisierung und Kon-
zentration in der Baubranche muB} das
klassische deutsche Handwerk neue
Wege gehen. Dazu gehdren auch ver-
triebliche Kooperationen und Zusam-
menschliisse von verschiedenen Bran-
chen, damit als Bietergemeinschaft
Chancen bestehen, an bestimmte Bau-
vorhaben zu kommen. Die traditionel-
le Einzelstellung der verschiedenen
Handwerkssparten ist kaum noch
zeitgemiB, da die meisten Bauherren
mehrere Leistungen aus einer Hand
erwarten. Auch im Zuge der Compu-
terisierung der Angebots- und Aus-
schreibungsverfahren sowie der
BegleitmaBnahmen ist ein Umdenken
erforderlich. Untersuchungen haben
ergeben, daB die Herstellung eines
schliisselfertigen Hauses durch Hand-
werkerkooperationen bis zu zwei
Monate schneller realisiert wurde als
es beim {iblichen Verfahren durch
Generalunternehmer und Einzelauf-
tragsvergabe der Fall war.

Chancen und Wege

Da sich auch die Banken immer mehr
von dem Handwerk als Kreditnehmer
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Vore Keller bir som Paeh - alles sus ofver Hand,

abwenden und sich nur noch auf
grofere Unternehmen mit entspre-
chender Transparenz konzentrieren,
gilt auch fiir Handwerksbetriebe, daf
Zusammenschliisse und/oder enge
Kooperationen das Uberleben sichern.
Neben dem Kunden, der dadurch
Angebote, Leistungen und zeitliche
Abstimmung von verschiedenen
Branchen aus einer Hand erfihrt, ist
es auch fiir die kreditvergebenden
Institute leichter, durch das Branchen-
mix Finanzierungen darzustellen.

Mit einem ZusammenschluB von nur
vier Branchen durchbricht das neue
Unternehmen die sonst vorhandene
Monostruktur der Handwerksbetriebe.
Zukiinftig werden durch Ausschrei-
bungen per Internet zusammenge-
schlossene Handwerksunternehmen
eher die Moglichkeit haben, groBere
Auftrage zu erhalten und vor allem,
durch Mischkalkulationen auch die
entsprechenden Zuschlige zu reali-
sieren.

Die einfachste Art der Kooperation
ist die zwei- oder mehrseitige Interes-
senbekundung, gemeinsam Angebote,
Ausschreibungen und damit Auftrige
abzuwickeln. Neuerdings gehoren
auch Einkaufsinteressengemeinschaf-

ten wie z. B. der zentrale Einkauf von
bendtigtem Material dazu. Kooperatio-
nen kénnen als lose Vereinbarung ge-
troffen werden. Jedoch geht der Trend
zu speziell gegriindeten Unternehmen
in Form von Vereinen, GmbHs oder
Kleinen AGs. Die meisten Kooperatio-
nen bzw. Zusammenschliisse werden
aufgrund wirtschaftlicher Zwinge
durchgefiihrt und fiithren dazu, daB
immer noch vorhandener alter Stan-
desdiinkel iiber Bord geworfen wird,
damit zukiinftig das Unternehmen be-
sichert, die Arbeitsplitze gehalten und
Ertrage erwirtschaftet werden kénnen.

Unterschiedliche Interessen

Trotz modernisierter und zeitgeméBer
Ausbildung ist der Glaube einzelner
Ziinfte immer noch ungebrochen, daB
man zur ,gehobeneren Kaste* gehort
und damit auf andere Bereiche
herabblickt. Die Erfahrung zeigt, daB
zwischen einem ersten Treffen von
verschiedenen Branchen aus dem
Handwerk und der Realisierung einer
Kooperation bzw. eines Zusammen-
schlusses meistens sechs bis zwolf
Monate ins Land gehen. Tatsdchlich
ist es sehr schwierig, zehn Handwerks-
unternehmen unterschiedlicher Bran-
chen zu einer Interessengemeinschaft
zusammenzufiihren, da die Denk-
weisen unterschiedlich und die
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Standesdiinkel sehr grof sind. Hinzu
kommt, daB die unterschiedlichen
Branchen verschiedene gesetzliche
Auflagen bzw. innerhalb ihrer
,Stiande“ verschiedene Qualitdts- und
Kontrollanspriiche zu erfiillen haben.

Daneben fehlt vielfach das Ver-
stindnis fiir ein anderes Gewerk,
obwohl man sich bei diversen Bau-
vorhaben immer wieder getroffen
sowie ggf. auch mit Unverstdndnis
reagiert hat, wenn das eine oder
andere Gewerk - aus welchen Griinden
auch immer - nicht zeitig zu Ende
gebracht wurde und damit die Nach-
folgegewerke in Verzug kamen. So
helfen Kooperationen und Zusammen-
schliisse auch, das Verstindnis fiir
andere Gewerke zu erhalten und
damit ganz anders umzugehen. Es
bedarf bei den Griindungsveranstal-
tungen schon einer starken Hand, um
hier konsequent den Weg zu ebnen
und die unterschiedlichen Interessen
zielgerecht zu biindeln.

Die meisten deutschen Handwerks-
unternehmen sind inhabergefiihrt
und werden ohne Zwischenebene mit
mehr oder weniger unternehmerischen
Zielen geleitet. Deshalb ist es oft
schwierig, Meister zusammenzufiihren,

die es gewohnt sind, kurze und
schnelle Entscheidungen zu treffen,
um dann mit modernen Fiihrungs-
methoden eine Gemeinschaft zu
managen. Die fiir ihre individuellen
Entscheidungen bekannten Unter-
nehmer haben es sehr schwer, sich

in Kooperationen einzudenken und
entsprechend zu handeln. Die eigene
Entscheidung von Weisungen abhin-
gig zu machen fillt in der Anfangs-
phase derart schwer, daBl 30 % der
Griindungsmitglieder im ersten Jahr
wieder austreten. Bei Kooperationen,
wo meist eine neue Dachgesellschaft
entwickelt wurde, die die betrieblichen
Aktivitdten tibernimmt, gibt es immer
wieder Reibungsverluste zwischen den
eingesetzten Entscheidern der Koope-
ration und den Handwerksmeistern
der angehdngten Unternehmen.

Mégliche Rechtsformen

Die zur Zeit gingige Form der neu
gegriindeten und aufgesetzten wirt-
schaftlich eigenstindigen Kooperation
in Form von juristischen Personen
ermdoglicht, neben zentralem Einkauf,
gemeinsamen Auftritten bei 6ffentli-
chen Auftrdgen und Ausschreibungen

Betriebswirtschaft

sowie Angebotsverbesserung durch
Mischkalkulationen, auch die direkte
Abwicklung von Bauauftragen mit
dem Bauherrn selbst durchzusetzen.
Wirtschaftlich eigenstindige Koopera-
tionen in Form von juristischen Per-
sonen mit entsprechenden, von auflen
iibernommenen Fithrungskriften sind
auch in der Lage, langjihrigen und
erfolgreichen Bautrigern durch
Preisflexibilitdt und Zeitersparnis
echte Konkurrenz zu machen.

Die Frage der sinnvollsten Rechts-
form ist nicht nur damit beantwortet,
daB ein HaftungsausschluB nach
auBen propagiert wird, sondern muf}
auch unter dem Aspekt der Verpflich-
tungen der Gesellschafter, Geschéfts-
fiihrer und Entscheider gesehen wer-
den. Die Form der GmbH ist sicherlich
fiir den Haftungsbereich ein Vorteil,
schlieBt jedoch schnelle Neu-Mitglied-
schaften aus, da immer wieder Gesell-
schafterentscheidungen getroffen und
diese dann notariell auch entspre-
chend umgesetzt werden miissen. Die
Kleine AG als moderne Rechtsform ist
den meisten Handwerkern unheimlich,
da damit eine entsprechende Gréfe
und enorme Kosten in Verbindung
gebracht werden. Tatsdchlich aber ist
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die Kleine AG eine Rechtsform, die
gerade fiir eine Kooperation nach
auBen hin durch ihre Wirkung sowie
die Moglichkeit, Kapital und Manage-
ment voneinander zu trennen, groBe
Vorteile in sich birgt. Die noch ge-
brauchlichste Rechtsform ist der wirt-
schaftliche Verein, da sich die meisten
Mitglieder dann nicht so eingeengt
fiihlen und die Deutschen durch ihre
vielen privaten Vereinsaktivititen den
Ablauf, die Rechte und Pflichten einer
solchen Ko6rperschaft kennen. Die
Entscheidung der Rechtsform ist auch
abhingig davon, welche Ziele durch
den ZusammenschluB verfolgt werden
sollen. Ein partnerschaftlicher
Zusammenschluf} fiir eine Werbe-
gemeinschaft ist sicherlich anders zu
beurteilen als ein Zusammenschluf} in
Form einer Fusionierung von fiinf
unterschiedlichen Unternehmen zu
einer neuen Dienstleistungsgesellschaft.
Auch miissen die eingesetzten
Entscheider und Geschéftsfiithrer mit
den verbundenen Verpflichtungen
gegeniiber den Gesellschaftern, die

oft auch gleichzeitig Entscheider der
angehingten Handwerksbetriebe sind,
vertraut werden.

Entscheiden und investieren

Das Vorhaben, professionell in
Kooperation zu treten oder sogar

das eigene Unternehmen mit anderen
zusammenzuschlieBen, ist mit Investi-
tionen versehen. Ohne entsprechendes
gemeinsames Startkapital ist es nicht
moglich, professionell einen Interes-
senzusammenschluB oder eine Koope-
ration durchzufiihren. Dabei sind
neben den Kosten fiir die juristische
Beratung auch die betriebswirtschaft-
liche Beratung (Kosten/Nutzen-Rech-
nung, BusineBplan, Umsatz- und
Ertragsvorausschau, Unternehmens-
strategie) sowie die Werbung, die
Investition in Technik (EDV und
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Internet) und die Suche nach
geeigneten Mitarbeitern zu sehen.

Zu Beginn ist es deshalb immer
sinnvoll, daB neben einer einmaligen
Einzahlung zur Schaffung von
Stammkapital auch monatlich ein
Mindestsatz einkalkuliert wird, den
die Mitglieder auf das Gemeinschafts-
konto zur Begleichung der Anlauf-
kosten zahlen. Handwerkskoopera-
tionen werden vom Staat und vom
Land sehr stark gefordert. Es ist
daher unerlédBlich, hier entsprechende
Fachleute mit der Erstellung der
betriebswirtschaftlichen Kalkulation
zu beauftragen, damit parallel

dazu entsprechende Fordermittel

und auch Zuschiisse beantragt
werden konnen.

Ist die Entscheidung einmal fiir ein
unabhingiges Unternehmen zur
Durchsetzung der vielfiltigen Interes-
sen seiner angehdngten Mitglieds-
firmen gefallen, so miissen Geschéfts-
fiihrer und Entscheider neutral von
auBen gesucht und mit entsprechen-
den Entscheidungskompetenzen aus-
gestattet werden. Die Erfahrung hat
gezeigt, daB Architekten und Ingeni-
eure mit verschiedenen Branchener-
fahrungen sehr gut geeignet sind,
in Zusammenarbeit mit den Hand-
werksmeistern ein solches Gemein-
schaftswerk zu fiihren. So hat es
sich z. B. bewihrt, dltere und erfahre-
ne Ingenieure mit Hilfe von Wieder-
eingliederungsgeldern des Arbeits-
amtes als kompetente Geschiftsfiihrer
fiir den Gemeinschaftsvertrieb und
die Bearbeitung von zusammen-
hingenden Ausschreibungsunterlagen
einzusetzen.

Schwierigkeiten und Hilfen

Aller Anfang ist schwer. Und so wird
die Auftragsverteilung nicht immer
paritédtisch zu den vorhandenen Bran-
chen stattfinden. Erst mit der Zeit
sind die eingesetzten Mitarbeiter des
Kooperationsunternehmens in der
Lage, die Auftridge so zu beschaffen,
daB alle Mitglieder gleichermaBen
bedacht werden. Grundsitzlich ist da-
von auszugehen, daB erst nach sechs

bis zwdlf Monaten das neue Gemein-
schaftsunternehmen oder die Koopera-
tion am Markt so bekannt sind, daB
alle Anfragen zentral dorthin laufen
und dann auch eine echte Auftrags-
verteilung an alle Branchen gewihr-
leistet ist. Hier hilft im Grund nur
eine sehr starke und ausdrucksvolle
Werbung mit Unterstiitzung der Pres-
se, um die Auftraggeber dariiber zu
informieren, daB nunmehr z. B. nicht
nur Glaser- und Fensterbauerarbeiten,
sondern auch Sanitédr-, Heizungs- und
Liftungsarbeiten, Elektro-, Maurer-
und Dachdecker-Leistungen parallel
angeboten werden. An die eingestell-
ten neuen Mitarbeiter wird deshalb
auch von vornherein der Anspruch zu
stellen sein, daB diese unabhingig
versuchen, alle Mitglieder/Gesellschaf-
ter gleichermaBen mit Auftrdgen zu
versorgen.

Die entsprechenden Verbdnde und
Innungen sind daran interessiert, dafB
Zusammenschliisse und Kooperationen
professionell entwickelt und durchge-
fiihrt werden. Dazu stehen Hand-
werksunternehmen, die sich zu einem
solchen Entschluf3 durchgerungen
haben, durch die Handwerkskammern
empfohlene, auBenstehende Speziali-
sten der juristischen und betriebswirt-
schaftlichen Bereiche zur Verfiigung.
Deren Tatigkeiten werden zum groB-
ten Teil durch Zuschiisse gefordert. So
kann haufig nicht nur ein Gruppen-
antrag aus der Landesférderung bean-
tragt, sondern auch das Schulungs-
projekt mit eingebunden werden.
Kammern und Innungen sind natiir-
lich daran interessiert, daf3 bestehende
Handwerksbetriebe auch zukiinftig
ihren Beitrag zur wirtschaftlichen
Lage des Landes leisten und wollen,
daB ihre Mitglieder gesichert in die
Zukunft blicken. Deshalb wird von
vielen der Weg der Kooperation bzw.
des Zusammenschlusses als zukunfts-
weisend gesehen und unterstiitzt. [
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