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Teil 2: Analyse, Orientierung, Strategie und Kooperationsformen

Chancen fiirs Handwerk

Oskar Hessing*

Der erste Teil des Berichtes
hat die Ausgangssituation in
vielen Handwerksbetrieben
beschrieben. Um Zukunfts-
chancen zu enwickeln, ist
jetzt der stufenweise Aufbau
einer strategischen Ausrich-
tung im Unternehmen erfor-
derlich. AuBerdem geht der
Autor nédher auf verschiede-
ne Kooperationsformen im
Mittelstand ein.

tionen und Daten Uber den Markt zu ge-in Leistungsangebote umgesetzt werden.
winnen. Dazu gibt es eine Reihe von QuelWenn die bisherigen Informationen aus den
len: Das regelmafige Studium der wichtig-Kontakten nicht ausreichen, hilft entweder

sten Fachzeitschriften, Wirtschaftszeitun-eine detaillierte Befragung ausgewabhlter
gen und des Wirtschaftsteiles in der TagesEinzelkunden oder eine langfristige Abfra-

presse wird erganzt durch die regelméaRigege der Kundenzufriedenheit bei jedem Auf-

Mitteilungen der Kammern und Verbande.trag. Wichtig ist, die Winsche der Kunden

Aus diesen Informationen sind wesentlichebesser kennenzulernen, um ihnen im Lei-
Entwicklungen und Trends zu entnehmenstungsangebot einen gezielten Nutzen zu
Wichtige Anregungen kommen von denbieten. Allgemein ist festzustellen, dal3 die
Kunden, wenn vor, wahrend und nach derKunden Wert auf eine gute Beratung, Zu-

Auftragen ein enger Kontakt gepflegt wird. verlassigkeit, Schnelligkeit und Sauberkeit

Wirtschaftsinstitute, wie die 1ZP-Baudaten-legen. Als Angebotsinhalte sind zuneh-

bank des Zimmermann-Instituts in Mett- mend ganzheitliche Ldsungen und Lei-

mann, bieten regionale und Uberregionalestungspakete gefragt.

Marktdaten an, die ebenfalls herangezogeus diesen Kundenwinschen entstehen
werden konnen. Die Betrachtung und Ein-neue Leistungsbilder. So ergénzen Ausbau-
stufung der Mitbewerber gibt einzelne Hin- betriebe ihre Gewerke zu Leistungspake-
weise darauf, wo sich das Unternehmen erten: Zimmerer tbernehmen Trockenbauar-
folgversprechend plazieren kann. beiten, Firmen aus dem Trockenbau oder
Aus der Eigenanalyse, der ZielformulierungBereich Estrich/Belag bieten den vollstan-

und der vom Tagesgeschéft losgeldsten Undigen Innenausbau an, Dachdecker und

ken und Schwéchen ist eine gemein-eine strategische Grundausrichtung entwechselseitig, um komplette Geb&audehdil-

Die betriebsbezogene Analyse der Startersuchung der Geschéftsfelder wird nunFassadenbauer erganzen ihre Leistungen

same Aufgabe der Fiihrung und derwickelt. Fur die meisten Unternehmen ist eden anzubieten, Fliesenleger und Estrich-/
Mitarbeiter. Sehr gut bewahrt habenam erfolgversprechendsten, sich auf eind@elagsfirmen entwickeln sich zu Kom-
sich dazu die Methoden der Gruppenarbeitpder wenige Zielgruppen zu konzentrierenplettanbietern im Belagsbereich, Sanitar-

unterstitzt durch die Moderationstechnik.Diese nehmen dann die Fachkompeteninstallateure bie-

Dabei werden regelmafiig eine Flle vondeutlicher wahr und zeigen mehr Interesséen Badsanierun- > KVP
Denkansto3en geliefert, die dann gemeinan einer Zusammenarbeit. Mit einer Spe-gen, Sauna-

sam bewertet werden kénnen. Damit ist diezialisierung ist das Unternehmen naher ansowie > Baumarketing
erste Stufe einer strategischen Planung gd<unden. Dabei wird auch schon eine Vor-

schafft. Die im Teil 1 dieses Beitrags be-entscheidung Utber eine regionale oder tber-
schriebene Festlegung der internen/exregionale Ausrichtung getroffen, die einen
ternen Zielsetzung ist die zweite wichtigewesentlichen EinfluR auf die organisatori-
Stufe. Diese Zielformulierung ist eine sche Umsetzung hat.
Flhrungsaufgabe, die in der weiteren Ent-

wicklung mit greifbaren Inhalten gefullt
werden muf3.

Weiterentwicklung der
Geschiiftsfelder

Die traditionell gewachsenen Geschéftsfeltrends, missen nun die
der werden immer weiter aufgeldst und un-speziellen Wiin-
terliegen einem standigen Wandel. In diessche der Kunden
sem Schritt kommt es darauf an, Informa-

* Architekt Oskar Hessing unterstiitzt Unternehmen
des Baugewerbes, des Ausbauhandwerks, der Pla-

nungsburos und der Baustoffindustrie als Berater, Re-

ferent und Auditor beim Aufbau und der Weiterent-
wicklung von strategischer Planung, Optimierungs-

prozessen und Qualitaitsmanagement, Telefon/Telefax > Interne/externe Zielsetzung des Unternehmens, Eigenanalyse im Betrieb
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> Cl-Konzept

> Managementsysteme

> Motivation der Mitarbeiter

Problemléser des Kunden

Besonders aus der Betrach- > Organisationsmafnahmen
tung der Kundenkontakte, er-

ganzt durch die Verfol- > Chancen durch Kooperation
gung der Entwicklungs-

> Neue Leistungsbilder

> Problemldser der Kunden

> Zielgruppendefinition

> Weiterentwicklung der Geschéaftsfelder

Bild 5 Um Zukunftschancen zu entwickeln, ist der stufenweise Aufbau einer strategischen
Ausrichtung im Unternehmen erforderlich
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Schwimmbadbau an und Installationsfir
men Ubernehmen die gesamte Gebaude

technik. Eine Leistungsdifferenzierung-be | Informationsaustausch Beschatfung Werbung
steht teilweise in den Projektarten Einfami Arbeitsgruppen Handwerkereinkauf Werbegemeinschaft
lienhauser. Mehrfamilienhauser. Gewerbe Gutegemeinschaft Maschinenring Messegemeinschaft

bau oder Industriebau. Auch in diesen
Bereichen gibt es noch eine Fulle von Spe
zialisierungen, wie 2B. die Arbeiten in der
Renovierung und Sanierung.

Wenn bestimmte Leistungsbilder als- er -
folgversprechende Zukunftsorientierung er Kooperationsformen
kannt werden, kbnnen neben der Umsetzun
im eigenen Unternehmen Kooperationen
zur Losung beitragen. Im Einzelfall werden
in verschiedenen Bereichen des Unterneh
mens ganz unterschiedliche Leistungen er

bracht und vermarktet, die in einer interner | > f Grupper Gruppe

: 5 usammen- Produktions- . .
Kooperation erfolgreicher umgesetzt wer arbeit gemeinschaft gleicher verschiedener
den konnen. Der Vorteil der externen-Ko Gewerke Gewerke

operation mit Dritten ist die Ausweitung des
Leistungsspektrums bei hoher Flexibilitat B
(Bild 6). So baut der Betrieb seine-ge Bild 6 Ubersicht méglicher Kooperationsformen
wachsenen Geschaftsfelder aus und keope
riert mit geeigneten Partnern projektweiseln beiden Fallen miissen die Arbeitsablau Strategie feststehen, wird dies am besten
fur das Angebot von erweiterten Leistungs fe optimiert und fur alle verstandlich dar durch die Neugestaltung des Erscheinungs
bildern, ohne seine Eigenstandigkeit aufzu gelegt werden. Erfolgreich sind dazu- ge bildes sichtbar gemacht. Unternehmen, die
geben. Der Vorteil gegenuber dem Einsataneinsam erstellte FluBdiagramme, die dielen beschriebenen Weg durchlaufen haben,
von Subunternehmern ist eine partner Zustandigkeiten und Dokumentationsfor erreichen damit eine starkere Bindung der
schaftliche Bearbeitung der Projekte durchmen regeln. Ein schnelles und transparenMitarbeiter und eine grol3ere Aufmerksam
ein gemeinsam getragenes Ziel und Risikotes Informationssystem vermindert die Rei keit der Kunden. Voraussetzung ist, daf3 die
So kénnen die Partner Marktsegmente bebungsverluste erheblich. Arbeitsweise der Mitarbeiter mit den-o6f
arbeiten, die sie als AlleinunternehmenNur mit den richtigen Mitarbeitern kann dasfentlich gemachten Zielen und Leistungs
nicht bedienen kdnnten. Daneben gibt etnternehmen dauerhaft erfolgreich seinmerkmalen identisch ist. Nur dann wird
weitere lockere oder engere KooperationsNeben der fachlichen Kompetenz aller Mit auch die gewtnschte Wirkung in der Arbeit
formen, die gewinnbringend eingesetzt wer arbeiter gehort dazu die soziale Kompetenir den Kunden erzielt.
den kénnen. des Fihrungspersonals. Obwohl die -Ten

denz der .kapigalorien.tierten. Optimierung Kontinuierlicher

. . weiter anhéalt, nimmt die Besinnung auf die

Umsetzung im Betrieb Pflege und Entwicklung guter Mitarbeiter Verbesserungsproze
Die im Teil 1 ,Ausgangssituation be wieder zu. Der Grund liegt darin, dal3 eineMarketing ist die Summe aller Kommuni
schriebenen Séaulen KundenzufriedenheitReihe von namhaften Unternehmen sich s&ationswege zwischen dem Unternehmen
Organisation und Mitarbeiter missen naclradikal verschlankt haben, daf3 es ihnen imund den Kunden. Der beschriebene Weg ei
den entsprechenden Beschlissen verstarkter schwerer fallt, ihre Kernkompetenzner strategischen Neuausrichtung und sy
und teilweise ausgebaut werden. Bei denoch zuverlassig abzudecken. Eine umfasstematischen Umsetzung tragt dazu bei, sich
Neufassung der Aufbauorganisation ist diesende Information der Belegschaft zu Ver einen unverwechselbaren Ruf der gewahl
Sicherstellung kurzer Entscheidungswegeinderungen tréagt wesentlich zur Motivati ten Zielgruppe zu erarbeiten. Flankierende
sowie eine klare Gliederung der Aufgabenon bei. Eine kooperative Unternehmens WerbemalRnahmen sind B. gezielte An
und Kompetenzen sehr wichtig. Werdenfihrung nutzt die vorhandenen Erfahrungereeigen, Présentation des Erscheinungsbildes
Auftrage eigenverantwortlich in einem in der Weiterentwicklung durch Einbezie auf Brief, Prospekten, Fahrzeugen, Bau
Team bearbeitet oder leisten verschiedenbung von Arbeitsgruppen aus. Fehlendeschildern, Firmenausstattungen der Mitar
Bereiche (Planung, Arbeitsvorbereitung,Wissen wird durch gezielte Schulung oderbeiter, Regionalmessen, Tag der offenen
Herstellung, Montage) ihre Beitrage, erge durch personelle Erganzung aufgefullt. ~ Tdr oder Kundeninformationen (Zeitun
ben sich daraus ganz unterschiedlich&Ver einen umfassenden Ansatz zur Weigen). Untersuchungen haben gezeigt, daR
Koordinationsaufgaben. Schnittstellen zwi terentwicklung des Unternehmens suchtder Aufwand zur Gewinnung eines Wie
schen den Bereichen oder Bearbeitungsstdindet in den Vorgaben eines QM-Systemsderholungskunden nur 36 des Aufwan
fen durfen nicht zu Leistungslicken fuhren.nach DIN EN ISO 9001 die geeignetendes eines Neukunden betragt, in der +ort

MaRnahmen. Die prozeRorientierte Darle setzung der Geschaftsbeziehung nur noch

gung hat in den vergangenen Jahren schnell

an Bedeutung gewonnen. Die Normenreihe

wird in dieser Richtung weiterentwickelt.

Eine Neuausrichtung im Unternehmen muf3

nach innen und aul3en deutlich gemacht

werden. Wenn die Ziele und Inhalte einer
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15%. Neben den MaRRnahmen zur Gewin prasens und Optimierungspotential die- Ak Handwerkereinkauf: Handwerksbetriebe
nung von Erstkunden ist daher die Kun tivitdten auszuweiten. Es gibt eine ganzedes gleichen Gewerks verbessern ihre-Kon
denpflege ein wesentlicher Teil des Marke Reihe von Kooperationsformen, die sichditionen durch gemeinsamen Einkaufz.
tings. Eine andere Feststellung sagt aus, daghtweder im Stadium eines PilotversuchedMalereinkaufsgenossenschaft). Oder es ent
Fehler in der Leistung dann nicht zur-Ab befinden oder bereits in gefestigten Madel steht eine Einkaufsgemeinschaft versehie
wanderung des Kunden fihren, wenn deten arbeiten. Zur Betrachtung der Aus dener Gewerke, die B. allgemein ge
Unternehmer sich kurzfristig und vollstdn gangssituation gehdrt auch der Struktur brauchliche Ausristungen und Hilfsmittel
dig um die Beseitigung kiimmert. Aus die wandel im Baumarkt. Die zunehmendewie Werkzeug, Maschinen, Gerate, Gerust,
sen Grundinformationen wird deutlich, daBQualitat der Materialien und Fortschritte beiBefestigungsmittel, Arbeitskleidung und
eine kundenorientierte Auftragsbearbeitungder Anwendungstechnik haben auch dieSchutzausriistungen liefert.

einen wesentlichen Teil des Marketings-ausLeistungen der Handwerksbetriebe fur die

macht. Kunden vergleichbar gemacht. Dadurch re Maschinenpool: Eine bessere Auslastung
Ein dauerhafter Erfolg kann aber nur-ein duziert sich der Wettbewerb teilweise aufdurch die gemeinschaftliche Anschaffung
treten, wenn die gesetzten Ziele in regelden reinen Preis. Gleichzeitig fragt der Kun von GroRR3geraten und Fahrzeugen bis hin zu
mafigen Abstanden tberpriuft und die MaRde nach einer Vervollstdandigung der Bau einer gemeinsamen Transportlogistik wird
nahmen in einem kontinuierlichen Verbes leistung durch Beratung und koordiniertedurch einen Maschinenpool erreicht.
serungsprozefl (KVP) weiterentwickelt Komplettleistung, weil er die vielféaltigen

werden. Schon allein die Anpassung an did@ufgaben und Risiken eines BauherrenWerbegemeinschaft:Die gemeinsame Or
Entwicklung der Rahmenbedingungen er nicht mehr Gberschauen kann oder will.ganisation von Werbemaf3nahmen in der re
fordert diese Systempflege. Eine kooperatiDiese Leistungsmerkmale werden so zungionalen Presse, in Kundenzeitungen oder
ve Fuhrung férdert dazu ein Betriebsklima,Maf3stab einer erfolgreichen Unterneh auf Ausstellungen starkt die Marketingak
in dem Controlling durch Selbstkontrolle mensentwicklung. Das fuhrt zwangslaufigtivitaten des Einzelnen bei gleichzeitig er
getragen wird und Verbesserungsprozesseur Notwendigkeit von Strategien, die ver heblicher Reduzierung der Kosten.

ein fester Bestandteil der vielseitigen Arbeitschiedenen Spezialisierungen und -Lei

im Projekt sind. stungsschwerpunkte zu bindeln und zu atMessegemeinschaft:Neben mittelstaneli
traktiven Angeboten fiur den Kunden zuschen Herstellern treten auch verarbeitende
. entwickeln. Betriebe gemeinsam auf Messen und Re
Kaoperatm"smrme” nutzen Der Vorteil der externen Kooperation mit gionalausstellungen auf. Teilweise ist dies

Anhaltend schlechte Konjunktur, zusétzli Dritten ist die Ausweitung des Leistungs eine Fortsetzung aus Gutegemeinschaften
che Belastungen aus der Kostenentwicklungpektrums bei hoher Flexibilitat. So baut dasoder Werbegemeinschaften. Durch die-Tei
und interne Verluste aus Fehlern bei detnternehmen seine gewachsenen - Gdung der Kosten fir den Messestand haben
Projektkoordination haben bei einer gro3erschaftsfelder aus und kooperiert mit geeigauch kleine Unternehmen die Chance, sich
Zahl von Unternehmen des Bauhandwerkegeten Partnern projektweise fur das Angein dieser Form zu prasentieren.
zu sinkenden Erlésen in einem immer enbot von erweiterten Leistungsbildern, ohne
ger werdenden Markt gefiihrt. Nach einemseine Eigenstandigkeit aufzugeben. DeProduktionsgemeinschaft: Dabei nutzen
zdhen Kampf um den Auftrag werden dieVorteil gegeniiber dem Einsatz von Subun produktionsintensive  Handwerksbetriebe
am Bau Beteiligten zu h&aufig mit einer-un ternehmern ist eine partnerschaftliche- Bedie Mdglichkeit einer konzentrierten Ferti
ausgereiften Planung konfrontiert. Im néch arbeitung der Projekte durch ein gemeinsangung in einer hochwertig ausgestatteten
sten Schritt filhren viele Bauhandwerkergetragenes Ziel und Risiko. So kénnen dieNerkstatt, um sich bei regionaler Auftei
und auch Planer nur eine unzureichend®artner Marktsegmente bearbeiten, die si®ung auf ihre Vermarktung und Montage zu
Bauvorbereitung durch. Dies setzt sich danrals Alleinunternehmer nicht bedienen kén konzentrieren.
in permanenten Pannen auf der Baustelleen. Daneben gibt es weitere lockere oder
fort. Dabei suchen einige ihre Losung desngere Kooperationsformen, die gewinn Leistungsgruppe:Kleine Betriebe aus dem
Problems in verschiedenen Mdglichkeiten,bringend eingesetzt werden kénnen. Diggleichen Fachgewerk schlie3en sich dauer
die Schuld an eigenen Fehlern auf andergerschiedenen Formen nehmen eine grof3eaft oder projektgebunden (Arbeitsgemein
abzuwalzen. Vor diesem Hintergrund istBandbreite von Arbeitsgruppen bis hin zuschaft) zu Leistungsgruppen zusammen, um
Kooperation an erster Stelle der Wille- ge dauerhaften Zusammenschliissen ein: gemeinsam groRere Auftrage durchfihren
meinsam in einer ,Baupartnerschaft-zu zu kénnen. Auch dabei bleiben die Einrzel
sammenzuarbeiten. Das bedeutet, jedeArbeitsgruppen: Ein regelméaRiger Erfah unternehmen eigenstandig.
nimmt seine Verantwortung als Teilaufga rungsaustausch zwischen Betrieben -glei
be am gemeinsamen Projekt wahr. So-kdncher Fachrichtung bringt wertvolle Anre Gewerkeverbund: Eine Arbeitsgemein
nen alle Beteiligten auch unter schwierigengungen fur Entwicklungen in den Einzel schaft aus Handwerksbetrieben verschiede
Bedingungen ihre geplanten Ergebnisséetrieben. Die Arbeitsgruppen bilden losener Fachrichtungen, die gemeinsam ein Lei
verwirklichen und gemeinsam eine guteZusammenschlisse auf regionaler, Uberrestungspaket (8. Fassade/Dach, Innenaus
Bauqualitat erzielen. gionaler oder bundesweiter Ebene. bau, Gebaudetechnik) oder auch die sehlis
selfertige  Ausflhrung von Projekten
GutegemeinschaftEigenstandige Betriebe Ubernimmt.

Le’swngSfah'y’ flexibel aus dem gleichen Fachbereich dokumentie

und e’gensm"d’g ren mit einem gemeinsamen Gutezeicheidauspartner: Regionale Handwerker in
Die zweite Betrachtungsweise von Koepe ihre Qualitat gegentber dem Kunden. Nirnberg haben sich zu einem Netzwerk
rationen orientiert sich an einer allgemeinen zusammengeschlossen, in dem sie ,Rund
Starkung des Mittelstandes, mit dem Ziel, und um die Uhr* Service von Reparaturen
die Eigenstandigkeit des einzelnen Betrie und Notdienst bis hin zur Komplettldsung
bes zu erhalten, aber durch mehr Markt anbieten und koordinieren. Die beteiligten

Unternehmen arbeiten gleichzeitig eigen
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standig weiter. Erste Erfahrungen zeigen,
dal3 die Kundschaft dieses Angebot nach
und nach annimmt und in der Gruppe die
Akzeptanz und das Vertrauen zueinander
wachst. Dies fihrt ta. dazu, daR sich die
Betriebe auch auf3erhalb der Hauspartner
auftrage gegenseitig weiterempfehlen.

Bauteambildung: Organisationsformen in
den Niederlanden haben Vorbilder geliefert,
fur eine intensive Zusammenarbeit von
Bauherren, Architekten und bauausfihren
den Betrieben, die schon in der Entwick
lungs- und Planungsphase optimale Bau
konzeptionen miteinander entwickelt und
danach ausgefiihrt haben. In diesem Sinne
laufen einige Pilotprojekte in Deutschland,
an denen sich teilweise auch die Kommu
nen beteiligen. Als wichtiger Faktor kommt
hier die Bereitschaft der Stadte und-Ge
meinden hinzu, preiswertes Bauland zur
Verfiigung zu stellen. Kommunale Bautra
gergesellschaften lbernehmen teilweise die
Koordination der Bauaufgaben. In der
Marktprasens ist ausschlaggebend, dal3 der
Kunde eine preiswirdige Leistung aus ei
ner Hand erhalt. Im Mainzer und Hambur
ger Modell bilden Planer und Bauhandwer
ker projektgebundene Kooperationen. Sie
kdnnen so MalRnahmen miteinander -ver
wirklichen, die der Einzelne nicht anbieten
kann. Der Kunde hat einen kompetenten
Komplettanbieter, der die Koordination der
Leistung und die Beratung mit erbringt.

Fazit

Der Uberblick zeigt eine Fiille von Még
lichkeiten auf, Kooperationsformen starker
zu nutzen. In jedem Fall ist unternehmeri
sche Initiative gefragt, um die aufgezeigten
Wege zu beschreiten. Je mehr sich die-Bau
partner darauf konzentrieren, ihre Starken
in der Zusammenarbeit auszubauen, wird
auch der wirtschaftliche Nutzen wachsen.
Der Mut zum Informationsaustausch und
Vertrauen starkt dabei die mittelstandischen
Unternehmen. O
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