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1 Einleitung

Die Reutlinger Hand-in-Hand-Werker GmbH (H-i-H) ist ein Zusammensschlul3 mehrerer
selbstandiger Handwerksbetriebe. Uber eine gemeinsam betriebene Geschéftstelle werden
Komplettldsungen im Bereich Sanierung, Ausbau und Renovierung angeboten.

Unter dem rechtlichen Dach einer GmbH wird die Zusammenarbeit von Uber 20 unterschied-
lichen Gewerken organisiert. Das Ziel der H-i-H ist die verbesserte Marktbearbeitung durch
die integrative Zusammenarbeit mehrerer Handwerksbetriebe. Dadurch bietet sie eine Antwort
auf die Kundenforderung ,, Alles-aus-einer-Hand".

2 Entstehung der Hand-in-Hand-Wer ker GmbH

Die Reutlinger H-i-H wurde im Jahr 1983 als GmbH gegriindet. Ein Beweggrund fur diese
neue Form der Zusammenarbeit war die rédumliche Nahe der beteiligten Betriebe. Initiator der
Kooperation war die Karl-Martin Maier GmbH, ein Betrieb der Sanitér-Heizung-K dlte Bran-
che. Zusammen mit vier Partnern aus anderen Gewerken wurde der Grundstein fir die heutige
H-i-H gelegt. Bedingt durch die raumliche Nachbarschaft bestanden bereitsim Vorfeld per-
sonliche Kontakte zwischen den einzelnen Betriebsinhabern. Die jeweiligen Betriebe waren
bereitsim Markt etabliert und verflgten Gber vielfatige Erfahrungen in ihrer Branche.

Bel der Grindung der H-i-H wurden Beratungsleistungen verschiedener Stellen in Anspruch
genommen. Insbesondere die Handwerkskammer Reutlingen und das Landesgewerbeamt be-
gleiteten die ersten Schritte der neuen Kooperation. Kernelement dieser vorbereitenden Phase
war die Ausarbeitung einer detaillierten, praxisorientierten Konzeption fur die Zusammenar-
beit. Eine finanzielle Forderung wurde nicht in Anspruch genommen.

Ein marktlicher Beweggrund fir die Zusammenarbeit stellte die angespannte Wirtschaftslage
in den Jahren 1982/83 dar. Die Situation im Handwerk war durch eine hohe Abgaben- und
Steuerlast sowie durch eine starke Regulierung gekennzeichnet. Um diesen Herausforderun-
gen begegnen zu kénnen, strebten die beteiligten Handwerksbetriebe den Aufbau eines
»Zweiten Standbeins® an. Dieses sollte dabel helfen, die Auslastung und damit auch die Er-
tragssituation zu verbessern. Zu den in Eigenregie betriebenen Geschéften sollte das ,, GmbH-
Geschéft* treten.

Im Mittel punkt der Kooperation stand von Anfang an das strategische Ziel der verbesserten
Kundenorientierung. Bisher trafen die Vorstellungen der Kunden zu oft auf Handwerker, de-
ren Strukturen unflexibel und starr waren. Dies war zum Teil auf die berufsstéandischen Re-
geln und Vorschriften zurtickzufiihren, lag aber auch am Selbstversténdnis der Handwerker
selbst. Die Grinder erkannten, dali? die geanderten KundenbedUrfnisse neue, innovative ldeen
erforderten. Das Angebot einer ,, Komplettleistung®, verbunden mit dem Eingehen auf indivi-
duelle Kundenwtinsche, bildete die Antwort der H-i-H auf die gednderten Bedingungen. Die
Unterstiitzung des dazu notwendigen Kultur- und Einstellungswandels in den Mitgliedsbetrie-
ben war dabel eine wesentliche Aufgabe der H-i-H.

Mit der Ausrichtung der H-i-H auf den Markt der ,, Spezialistenleistung aus einer Hand* wur-
de eine Nische gefunden, in der man auskémmliche Deckungsbeitrége erwirtschaften konnte.
Ein weiterer Vorteil: Auf diesem Markt existierte ein Nachfrageliberhang. Die neuen Ange-
bote wurde deshalb von den Kunden bereitwillig aufgenommen.



3 Das Geschaftsmodell der Hand-in-Hand-Wer ker GmbH

Das Modell der Reutlinger H-i-H GmbH ermdglicht den beteiligten Betrieben eine Verbesse-
rung ihrer Position im Markt. Die kooperative Erstellung von Handwerksl eistungen und das
integrierte Leistungsangebot bieten dem Kunden einen Mehrwert. Dadurch kann ein Wettbe-
werbsvorteil gegentiber der Konkurrenz aufgebaut werden.

Bereits nach kurzer Zeit, d.h. in den Jahren 1984/85, war deshalb ein grof3es Interesse anderer
Handwerker an diesem neuen Konzept zu erkennen. Urspriinglich war keine Weitergabe der
Geschéaftskonzeption vorgesehen. Es zeigte sich aber, dal3 die Beratung und Unterstiitzung
selbst elne vermarktungsfahige Dienstleistung darstellt. Um die Weltergabe des erprobten
Know-hows und der Erfahrung zu férdern, entschlof3 sich die H-i-H, eine Abteilung ,, Organi-
sation und Verwaltung” aufzubauen, deren Leitung von einem der beiden Geschaftsf ihrer
Ubernommen wurde. Durch diese wurde ein zweites Geschéaftsfeld aufgebaut: der Vertrieb der
H-i-H-Geschéftsidee an interessierte Handwerksbetriebe.

Priméres Ziel dieser Abteilung ist die Unterstiitzung von Handwerkern beim Aufbau ener
Gemeinschaft mit anderen sel bsténdigen Handwerksbetrieben. Die Individualitét der beteilig-
ten Handwerksbetriebe soll erhalten bleiben. Parallel dazu will man die Starken in der Ge-
meinschaft biindeln. Das H-i-H-Modell weist Ahnlichkeiten zum Franchising auf. Es handelt
sich jedoch nicht um ein Franchising-System. Es erméglicht den Einstieg neuer Partner durch
eine einmalige Zahlung, welche die Beratung und die Einweisung in das Konzept der H-i-H
abdeckt. Die Partner grinden anschlief3end gemeinsam eine lokale H-i-H GmbH. Solche sind
mittlerweile in mehr als 60 Stadten und Regionen vertreten.

Eine H-i-H GmbH soll selbst nicht direkt Gewinn erzielen. Vielmehr ist das Ziel die Akquise
attraktiver Auftrage fur die Mitgliedsbetriebe. Ebenso wichtig wie die Erwirtschaftung eines
Gewinns bel den Betrieben ist die Erhdhung der Liquiditét durch die verbesserte Zahlungsmo-
ral der Kundschaft. Wéahrend andere Handwerker Gber verschleppte Zahlungseingange, vom
Kunden ,, erzwungene” Abschldge der Rechnungssumme und einen strengen Preiswettbewerb
klagen, ist es der H-i-H gelungen, die Mehrzahl der Auftrage in einem sehr rentablen Rahmen
zu halten.

Das ,, genossenschaftliche Prinzip der Mitgliederforderung steht im Zentrum des H-i-H-
Modells. Vorteile fur die Mitglieder bestehen auf den Beschaffungsmarkten, z.B. beim Bezug
von Kraftfahrzeugen, Werkzeugen oder Werbemitteln. Durch die Bindelung der Nachfrage
gelingt es der H-i-H , glinstige Konditionen fir die einzelnen Mitgliedsbetriebe auszuhandeln,
welche von den Lieferanten im allgemeinen nur Grofl3unternehmen gewéhrt werden. Die Ko-
stenreduzierung ist ein wichtiger Vorteil der Gruppe, z.B. durch die gemeinsame Nutzung von
Schulungs-, Besprechungs- oder Sozialraumen. Eine von allen Partnern gemeinsam nutzbare
Ausstellung, an die gegebenenfalls auch ein Fachmarkt angeschlossen ist, ist ein herausragen-
des Verkaufsforderungsinstrument. Gerade damit kann die H-i-H der Konkurrenz der Bau-
mérkte entgegentreten: Bel H-i-H wird die anerkannt gute Qualitét der Ware durch die fach-
kundige Beratung erganzt, welche ein Baumarkt nicht leisten kann.

Neben der Befriedigung der Kundenwtinsche geht es auch um die Deckung des eigenen Be-
darfs. Hierzu zahlt nicht nur die externe Beschaffung, sondern auch der Erfahrungsaustausch
zwischen den Betrieben, z.B. in bezug auf den Einsatz neuer Baumaterialien oder Werkzeuge.
Durch Handwerkerkollegen vermittelte Kontakte zu neuen Kunden sind ein weiterer Anreiz
fur die Betelligung an der Gemeinschaft. Die Weiterentwicklung der eigenen Kompetenz in
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der Gemeinschaft, die gegenseitige Information Uber aktuelle Trends im Handwerk oder der
gemeinsame Besuch von Workshops bilden zusétzliche Vorteile der H-i-H Gemeinschaft.
Hinzu kommt der K apazitétsausgleich zwischen Mitgliedsbetrieben des gleichen Gewerkes.

Durch Hilfestellungen bei der Werbung, Offentlichkeitsarbeit und bei der Erstellung von
kombinierten Angeboten entlastet H-i-H die Handwerksmelister, die erfahrungsgemal? stark
ins Tagesgeschéft eingebunden sind. Gerade das Privatkundengeschéft der H-i-H steht und
fallt mit der ,, Mund-zu-Mund-Propaganda“. Zufriedene Kunden stellen ein sehr effizientes
Mittel der Marktbearbeitung dar. Jedes Mitglied der Gemeinschaft profitiert vom positiven
Image der H-i-H. Umgekehrt besteht allerdings auch die Gefahr des ,, kollektiven* Imagescha-
dens durch unzufriedene Kunden. Aus diesem Grund legt die H-i-H sehr viel Wert auf das
Qualitatshewusstsein der Partner. Das Vertrauen in die Arbeit der Partner begriindet eine
wichtige Stérke des H-i-H Geschéftsmodells: die Weitervermittlung von Kundenauftréagen
zwischen den Mitgliedern in der Kooperation. Dies stellt eine quasi kostenlose und effiziente
Form der Kundengewinnung dar. Wird bei der Bearbeitung eines Auftrags durch ein Mitglied
ein Kundenbedarf identifiziert oder auch geweckt, so wird dieser Kunde an die H-i-H verwie-
sen. Diese spricht dann den Kunden gezielt an. Die Vielzahl der téglichen Kundenkontakte
durch die Handwerker wird somit gezielt zur Entdeckung der Kundenwiinsche genutzt. Stellt
beispielsweise ein H-i-H Elektriker bel der Reparatur einer defekten Klchenlampe fest, dal3
die Auftraggeberin schon lange von einer neuen Kiiche traumt, so kann diese Information von
der H-i-H und dem beteiligten K tichenbauer zur zielgerichteten Akquise eingesetzt werden.
Die Nutzung der vorhandenen Kundenbasis der einzelnen Partner ist ein weiterer Vortell. In
der Summe ergibt sich fir alle ein grolRerer Markt. Das vorherrschende Ziel ist dabel nicht
unbedingt eine Ausweitung der Geschéaftsakquise auf alle Kunden. Vielmehr soll die grof3ere
Kundenbasis eine Auswahl profitabler Kunden erlauben. Wechsel seitige Referenzen senken
dabei Akzeptanzschwellen des Kunden.

Bel der Bearbeitung von Kundenauftragen erfolgen die Erstellung des Angebots, die Organi-
sation, die Terminabstimmung und Uberwachung sowie die Abrechnung von der lokalen Ge-
schéftsstelle aus. Tritt ein Kunde mit einer Anfrage an eine H-i-H GmbH oder an einen der
Mitgliedsbetriebe heran, so wird durch die Geschéftsstelle ein erster Termin vereinbart. Bel
diesem ersten Vor-Ort-Termin werden die Winsche und Vorstellungen des Kunden aufge-
nommen. Der hierflr zusténdige H-i-H Mitarbeiter bendtigt in erster Linie gewerkellbergrei-
fende, allgemeine Kenntnisse; treten spezielle Fragen auf, so werden diese in Zusammenarbeit
mit dem Fachhandwerker geklért. Im allgemeinen wird dieser erste Kundentermin vom Ge-
schéftsstellenleiter der H-i-H GmbH wahrgenommen, da dieser tiber die notwendige Hand-
werkserfahrung verflgt. Hier wird bestimmt, welche Gewerke im jeweiligen Fall beteiligt
sind. Beispielsweise werden fir den Ausbau eines Kellerraums typischerwei se Stukkateure,
Elektriker und Maler benétigt. Im Anschlufd wird mit dem Kunden ein weiterer Termin, dann
unter Einbeziehung von Meistern der Stukkateur-, Elektriker- und Malerbetriebe, vereinbart.
Der Vortell dieses gewerkelibergreifenden Terminsist die Moglichkeit der Durchsprache von
offenen Fragen, z.B. welcher der drei Betriebe die HeizlUfter fUr die Bautrocknung besorgen
soll. Dadurch konnen l&stige Riicksprachen und Fol getermine weitgehend vermieden werden.
Ein weiterer Vorteil besteht darin, dal3 an einem solchen Termin durch die Beteiligung mehre-
rer Fachspezialisten ,, verborgene® Arbeiten eher entdeckt werden kénnen. Gerade in Berei-
chen wie Ausbau oder Renovierung bestehen Risiken, die haufig erst bel der Ausfiihrung der
Arbeiten erkannt werden. Sie filhren zu unvorhergesehenen zusétzlichen Kosten fir den Kun-
den. Die gemeinsame Baubesprechung der Gewerke gewahrleistet damit eine hdhere Sicher-
heit und Transparenz tber die tatsachlichen Kosten des Auftrags fir den Kunden. Die Vertei-
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lung der Auftrage auf die Partner erfolgt ,,reihum”. Daeine H-i-H GmbH auch mehrere Part-
ner aus einem bestimmten Gewerk aufweisen kann, missen die einkommenden Anfragen ge-
recht auf diese verteilt werden, um eine gleichmafdige Auslastung zu gewéhrleisten.

Die Erarbeitung der Angebote fir eine Tellleistung erfolgt dann durch die jeweiligen Mit-
gliedsbetriebe, d.h. jeder Betrieb berechnet und kalkuliert wieder wie gewohnt fir sich selbst.
Spétestens nach 5 Werktagen mul? das Angebot bei der H-i-H GmbH eingetroffen sein, wobei
einzelne H-i-H Gmbhs auch 7 Tage fur die Angebotserstellung einrédumen. Die H-i-H GmbH
stellt dann die einzelnen Positionen nach Abschnitten zusammen, Uberprft die Vollstandig-
keit und addiert einen angemessenen Aufschlag hinzu. Im obigen Fall des Kellerraums werden
also die Angebote der drei beteiligten Handwerker durch den H-i-H Geschéftsstellenleiter
zusammengefaldt. Dieser schlagt einen ,, Integrationsaufschlag” auf, dadurch wird die durch
ihn beigesteuerte Beratung, Baustellenleitung und —lberwachung finanziert. Der komplette
Kostenvoranschlag wird dann dem Kunden in einem weiteren Gesprach durch den Geschéfts-
stellenleiter der H-i-H vorgestellt und erldutert. Das geringere Risiko von Folgekosten, wel-
cher durch die gewerkelibergreifende Baubesprechung méglich gemacht wird, und die Tran-
sparenz der Kosten sind wichtige Vorteile des H-i-H Angebots. Meist erfolgt die Auftragser-
teilung im Rahmen dieses Gesprachs. Hat der Kunde den Auftrag hingegen an Konkurrenten
vergeben, werden die Ursachen der Ablehnung erfragt. Falls der Kunde noch keine Entschei-
dung treffen will, wird ein Auftragsverfolgungssystem eingesetzt, d.h. der Kunde wird spéter
noch einmal angesprochen. Die Bauleitung fur die erteilten Auftrége, wie z.B. der Ausbau des
Kellerraums, erfolgt dann zentral durch die H-i-H GmbH. Zu dieser ,, Generalunternehmer-
Rolle" gehort beispielsweise die terminliche Abstimmung zwischen Stukkateur und Maler. Da
nach Ende der Gipserarbeiten der Raum erst austrocknen muf3, bevor der Maler beginnen
kann, ist eine angemessene Pause notwendig. Erst nachdem alle Partner ihre Arbeiten abge-
schlossen haben, kann ein Abnahmeprotokoll erstellt werden. Hier werden auch Arbeiten er-
fasst, welche im Angebot nicht enthalten sind, da sie z.B. erst spater vom Bauherrn zusétzlich
gewlnscht wurden. Das planvolle VVorgehen und der geordnete Abschluf? tragen zur Sicherung
der Kundenzufriedenheit bei, wodurch sich oft die Gelegenheit zu Folgegeschéften ergibt.
Nach dem Abschlul} jeder gewerkespezifischen Teilleistung wird durch die H-i-H eine geson-
derte Rechnung erstellt und dem Kunden vorgelegt. Die Aufspaltung in Teilrechnungen hat
dabei nicht nur Vorteile fir den Kunden sondern auch fir die H-i-H selbst. Diese kann zah-
lungsunwillige oder zahlungsunfahige Kunden friihzeitig erkennen, und geeignete Mal3nah-
men, wie z.B. die Unterbrechung der Arbeiten, einleiten.

Die Reutlinger H-i-H GmbH fungiert heute als eine Art Verbundzentrale fur alle lokalen H-i-

H-Kooperationen. Sie sammelt die Erfahrungen der einzelnen Betriebe und gibt siean die

beteiligten Kooperationen weiter. Die neuen Aufgaben treten neben die angestammte Hand-

werksdleistung, welche aber nach wie vor im Vordergrund steht. Sie umfassen im wesentlichen

folgende Leistungen:

» Aufbau von Bundelungseffekten, z.B. im Einkauf branchentibergreifend benétigten Mate-
rials

» den geschutzten Namen Uberregional bekanntmachen

* Werbung in gréferem Umfang betreiben

» Erfahrungsaustausch

*  Waeliterentwicklung der Idee

* Neue Impulse von auf3en nach innen weitervermitteln

» Seriositét verstarken

» Kundenbedarfe wecken



Dielokalen H-i-H GmbHs sind unabhangig von der Reutlinger H-i-H GmbH, d.h. es bestehen
keine hierarchischen oder finanziellen Beziehungen. Fur neue H-i-H GmbHs bestehen Vor-
teile vor allem in der Nutzung der Erfahrungen der , Zentrale". Basis der |okalen Zusammen-
arbeit ist das Geschaftskonzept und der Gesellschaftsvertrag zwischen den beteiligten Betrie-
ben.. Anregungen und Beitrége der lokalen H-i-H GmbHSs fiir das Geschaftskonzept werden
im Rahmen der freiwilligen Workshops erfasst. Bel der endgultigen Umgestaltung der Kon-
zeptionsordner hat die Reutlinger H-i-H GmbH die ,, Federfihrung”. Das Geschéaftskonzept ist
damit einheitlich fr ale H-i-H GmbHs, wahrend der Gesellschaftsvertrag je nach H-i-H
GmbH unterschiedlich gestaltet sein kann. Zwar stellt die Reutlinger H-i-H GmbH den Ko-
operationsbetrieben Mustervertrage zur Verfiigung, die endgultige Ausgestaltung des Gesell-
schaftsvertrags falt aber in die Verantwortung der lokalen Partner. Diese Abweichungen
sollten dennoch nicht zu weit gehen, es soll vermieden werden, dal3 die gemeinsame Basis
verlorengeht.

3.1 Leistungsprofil

Im Leistungsangebot einer H-i-H GmbH sind sowohl die Bereiche des Innenausbaus wie auch
eher auf den AulRenbereich bezogene Gewerke enthalten. Die Ausrichtung der H-i-H GmbHs
ist lokal. Die Nachfrage wird eher im Privatkundengeschaftsbereich gesehen. Es besteht kein
Interesse am Einstieg in das Facility Management. Den Kunden wird eine Problemldsung aus
einer Hand geboten, d.h. die Leistungen werden gebiindelt und Uber eine zentrale Schaltstelle
koordiniert. Dadurch bieten sich fir den Kunden einige Vorteile, z.B. in Form der schnelleren
Auftragsbearbeitung oder indem weniger , Arger* mit den unkoordiniert arbeitenden Hand-
werkern entsteht. Im Beispiel werden die Leistungen von Stukkateur, Maler und Elektriker
durch die H-i-H , Zentrale“ koordiniert. Diese Kundenorientierung entspricht den gewandelten
Bedlrfnissen der Zielgruppe, d.h. dem Wunsch nach grél3erer Bequemlichkeit, einem zentra-
len Ansprechpartner und einer verlasslichen Kostenaussage. Fir den Kunden entféllt die Not-
wendigkeit, fur sein Bauprojekt verschiedene Betriebe zu kontaktieren und zu koordinieren. In
der Zielgruppe der Privatkunden werden fr diese Vorteile auch hohere Preise akzeptiert. Er-
ganzende Leistungen, wie z.B. die Finanzierung von Bauleistungen oder ein Notfallservice,
flankieren die Kernle stungen und erhéhen den Mehrwert fir die Kunden. Die Auftragsguote
Ist dementsprechend mit circa 70 % sehr hoch, und dies obwohl die Kalkulation eher hoch-
preisig angesetzt wird. Dies hat seine Ursache zum einen im Fehlen vergleichbarer Konkur-
renzangebote, zum anderen in der Schnelligkeit der Angebotserstellung durch die H-i-H.

Das Leistungspaket der Reutlinger H-i-H GmbH wird in funf Service-Einheiten organisiert:
» Sofort-Service

e Termin-Service

e Wartungs-Service

* Renovierungs-Service und

e Sanierungs-Service.

Alle Leistungen werden von den Mitgliedern gemeinsam erbracht, dazu kann auch beispiels-
weise ein ,Notfallservice” gehoren. Trifft ein,, Notruf“ ein, so wird der zustandige Kollege
informiert, welcher schnelle und fachkundige Hilfe geben kann. Hat ein Kunde beispielsweise
einen Wasserrohrbruch im Keller, so wird ein Installateur im H-i-H Verbund alarmiert, wel-
cher den Fehler schnell besatigt. Im Anschluf an diese “Notfallhilfe’” begutachtet der
Geschéftsstellenleiter oder ein Bauleiter den entstandenen Schaden und veranlal3t auf
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Kundenwunsch die Schadensbeseitigung aus einer Hand. Im obigen Fall wéaren dann z.B.
Stukkateure, Bodenleger oder auch ein Elektriker beteiligt. Der Vortell besteht darin, dafid
diese Mitgliedsbetriebe von Arbeiten profitieren, welche sonst unter Umsténden an andere
Handwerksbetriebe vergeben worden wéren.

Die Beachtung hoher Qualitatsstandards durch die H-i-H GmbHs begegnet auch V orbehalten
der Kunden gegenuiber dem Handwerk. Negative Erfahrungen in der Vergangenheit, speziell
in bezug auf Termintreue und K ostentransparenz, sind die Ursache eines allgemeinen Unbe-
hagens bei der Vergabe von Handwerksleistungen. Die Konzentration der H-i-H auf diese
Problembereiche geht diese Barrieren offensiv an. Die Kunden sollen erkennen, dai? die H-i-H
einen neuen Typus Handwerker vertritt. Die punktliche, zuverléssige, kostentransparente und
letzten Endes auch kostenglnstige L6sung soll das Vertrauen der Kunden gewinnen und zur
Erhéhung der Marktchancen beitragen.

Eine wichtige Aufgabe der jeweiligen H-i-H GmbHs ist es, den Nutzen fur den Kunden deut-
lich zu machen. Die Bedarfsweckung wird als wichtige Quelle fur zukinftige Geschéfte ver-
standen. Beispiel sweise werden mit Hilfe des Schauraums den Kunden attraktive Lésungen
fr Verbesserungen der Wohnqualitét aufgezeigt. Diese ergeben sich beispielsweise in Berei-
chen wie Warmedammung, Heizung, Wintergarten oder Wohnraumerweiterung.

Die Leistungserbringung fur den Kunden erfolgt auf drei alternativen Wegen:

* Integrative Leistungserstellung durch die H-i-H (GmbH-Geschéft)

»  Gewerkespezifische Leistungen durch speziaisierte Mitglieder (Eigengeschéaft)
* Kombination von H-i-H-Leistungen mit denen externer Partner (Mischgeschaft)

Die Anteile des Eigengeschéfts im Vergleich zum GmbH-Geschéft unterscheiden sich je nach
Partner. Das ,, Netzwerkgeschaft” im H-i-H-Verbund macht nicht mehr a's ein Drittel des Ge-
samtumsatzes der jeweiligen Partner aus. Die Gefahr, eigene, gute Kunden wegen einer H-i-H
Verpflichtung zu vernachléssigen, soll vermieden werden. Im Gegenteil ist es gerade eine
Zielsetzung der H-i-H, interessante Kundschaft der einzelnen Partner auch fir die restlichen
Mitglieder zu erschlief3en. Die Ausfiihrung spezifischer Teilleistungen durch vom Kunden
vorgegebene Handwerker, welche nicht in der Kooperation organisiert sind (Mischgeschéft),
ist moglich, kommt aber nur sehr selten vor.

3.2 Ressourcenbasis

Die H-i-H wird als eine Gesellschaft mit beschrénkter Haftung (GmbH) gefihrt. Jedes Mit-
glied erbringt finanzielle und sachliche Leistungen. Alle Gesellschafter haben finanzielle
Einlagen in identischer Hohe geleistet. Damit soll die Gleichberechtigung der Mitglieder gesi-
chert werden. Sachliche Einlagen sind z.B. die jeweilige Einrichtung des Schauraums. Dieser
Ist eine wichtige, von allen Mitgliedern gemeinsam genutzte Ressource. Seine Funktion be-
steht in der Férderung der Auftragsakquisition. Ebenso wird er fur die Veranstaltung von
Workshops und Treffen der Partner benutzt. Die Verrechnung der variablen Kosten, wie z.B.
Helzung oder Raumreinigung, auf die einzelnen Mitgliedsbetriebe wird auf Basis von Nut-
zungskennzahlen, z.B. in Abhéngigkeit von der genutzten Flache, vorgenommen. Eine ge-
meinsam verwendete Ressource ist ebenso das Logo sowie der Name ,, Hand-in-Hand-
Werker”. Dieser ist markenrechtlich gegen unberechtigtem Gebrauch geschuitzt.
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Die GmbH als schlankes K oordinationszentrum besteht aus wenigen Personen und Einrich-
tungen. Hierzu zéhlen vor allem die Stellen des Geschéftsstellenleiters und der Sekretérinnen
in den jeweiligen H-i-H GmbHSs. Deren Gehdlter werden durch den H-i-H-Aufschlag auf die
Angebotssumme finanziert. Eine H-i-H GmbH soll kostendeckend arbeiten, d.h. se mul3 sich
selbst finanzieren. Eine Finanzierung im Umlageverfahren durch die Gesellschafter kommt
nur ausnahmswei se, bei spielsweise in Form eines verzingichen Darlehens fir die Anschubfi-
nanzierung bei der Geschéftsaufnahme, vor.

Die Betriebsgrofien der einzelnen Partner sind gewerkespezifisch unterschiedlich, das Spek-
trum reicht von Kleinbetrieben bis hin zu mittel standischen Betrieben. Die Kostenstrukturen
der einzelnen Betriebe sind darum prinzipiell heterogen, auf ein Gewerk bezogen alerdings
durchaus homogen. Probleme aufgrund unginstiger K ostenstrukturen stellen sich also nicht.
Um Kapazitatsengpasse abzudecken, ist es der H-i-H moglich ,, Vertragsunternehmer”, d.h.
Handwerksbetriebe, welche selbst nicht Mitglied der H-i-H sind, mit der Ausfihrung der Lei-
stungen zu betreuen. Ein solcher Vertragsunternehmer unterliegt deshalb den gleichen Pflich-
ten wie sie auch die Mitglieder der H-i-H haben. Kann ein H-i-H Betrieb entgegen friherer
Zusagen einen Auftrag in Génze nicht erflillen, so ist er verpflichtet einen , Ersatzbetrieb” zu
bestimmen, welcher den Auftrag an seiner Stelle bearbeitet. Diesist aber unerwiinscht und nur
in Ausnahmefallen moglich. Der beauftragende H-i-H Betrieb Gbernimmt dabei die Garantie
fur die erbrachten Leistungen und dessen Termintreue, d.h. er birgt fir die Qualitét des, Er-
satzbetriebes®.

3.3 Organisatorischer Aufbau

Die organisatorische Ausgestaltung beachtet die Tradition und Kultur im Handwerk. Den
Vorbehalten einzelner Firmenchefs gegeniiber Kooperationen wird dadurch begegnet, daf3
jeder Betrieb auch wirtschaftlich selbstandig bleibt.

Fir die Leitung der H-i-H Kooperation war urspriinglich ein Team von drei Geschéftsfihrern
vorgesehen. Diese wurden im jahrlichen Wechsel aus dem Kreis der Gesellschafter rekrutiert.
Allerdings wurde festgestellt, dal3 eine ,, rotierende” Geschéftsfihrung negative Auswirkungen
auf das Image der H-i-H hatte. Aus diesem Grund wurde ein Wechsel in der Organisation
vollzogen: ein ehrenamtlicher Beirat wurde installiert in den die drel bisherigen Geschéftsfuh-
rer aufgenommen wurden, wahrend die zwei bisherigen Geschéftsstellenleiter hauptamtliche
Geschéftsfuhrer wurden. Hierdurch war eine kontinuierliche Aul3endarstellung gewéhrleistet.
Der Geschéftsstellenleiter einer H-i-H GmbH kann gleichzeitig deren Geschéftsfihrer sein,
wobel die Stelle des Geschéftsfihrers enrenamtlich ist, d.h. nur mit einer geringen oder keiner
Aufwandsentschédigung entlohnt wird.

Zu den Organen der H-i-H GmbHSs z&hlt somit neben der Gesellschafterversammlung und den
Geschéftsfuhrern auch der Beirat. Dieser rekrutiert sich aus dem Kreis der Gesellschafter. Die
Mitglieder wechseln regelmaRig. Zu den Aufgaben der Beiréte zahlt die Uberwachung, Kon-
trolle und Tellnahme an der Geschéftsfiihrung, d.h. auch die Entlastung der Geschéftsftihrung
bzw. des hauptamtlichen Geschéftsstellenleiters von einigen Aufgaben. Der Beirat tritt regel-
malig zusammen. Dies soll den Erfahrungsaustausch zwischen den verschiedenen Gewerken
fordern. Im Bereich des Handwerks ist das besonders wichtig, da die einzelnen Gewerke meist
zeitlich versetzt auf den Baustellen arbeiten, somit muf3 der Informationsfluf3 sorgféltig orga
nisiert werden.
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Die Koordination und der Informationsfluf3 zwischen den Gewerken bzw. zwischen den Ge-
sellschaftern ist wichtig, um die vielfétigen und komplexen Aufgabenstellungen effektiv und
effizient bearbeiten zu kdnnen. Der Informationsflufd zwischen den einzelnen Gewerken und
zu den Gesdllschaftern ist eine Notwendigkeit, um die besondere Komplexitét und Vielfalt der
Leistungen gewinnbringend, d.h. kostengtinstig zu kombinieren. Diese interne Verzahnung
soll auch im Sinne eines internen ,, Lernens vom Besseren” dabei helfen, betriebswirtschaftli-
ches Know-how weiterzuvermitteln. Der Austausch von Erfahrungen mit Kunden, neuen Pro-
dukten oder Lieferanten wird dabel auf allen Ebenen der Mitgliedsbetriebe angestrebt. Zu die-
sem Zweck wurden unter anderem informelle ,, Stammtische® eingerichtet, an welchen auch
die Meister der Partnerbetriebe teilnehmen kénnen. Die Forderung des ,, Wir-Gefuhls* unter
den angestellten Meistern und den Mitarbeitern in der H-i-H ist eine wichtige Aufgabe, da
deren Initiative und Engagement eine entscheidende Rolle bei der taglichen Arbeit spielt. Die
Verdeutlichung der H-i-H Vorteile gegentiber den Mitarbeitern kann deren Motivation be-
trachtlich steigern.

4 Infrastruktur und Prinzipien der Kooperation

Das Geschéftsmodell der H-i-H basiert auf der Kooperation und Abstimmung verschiedener
Gewerke. Jede lokae H-i-H GmbH besteht aus 10 bis 15 Betrieben. Nicht alle entstehenden
Probleme der Zusammenarbeit lassen sich alein auf Basis gegenseitigen Vertrauens und einer
» Netzwerk-* oder ,, Handwerkskultur” |6sen. Deshalb beruht die Koordination auf der Be-
stimmung und Anwendung von Regeln. Diese Einbindung in ein festes Konzept verringert
alerdings die Freiheit des einzelnen Betriebs in der Flhrung seiner Geschéfte. Fur die Hand-
werker ist die Mitgliedschaft in der H-i-H sowohl mit Rechten al's auch Pflichten verbunden.
Neben diesen formalen Regeln wird die Kooperation aber auch durch informale Regeln be-
stimmt, z.B. die Verpflichtung, keine Mitarbeiter eines Partners abzuwerben.

Kundenauftrage werden in den meisten Féllen durch die lokale H-i-H GmbH akquiriert. Die
Kundenkontakte kommen aber auch auf Vermittlung der Netzwerkmitglieder zustande. Die
Mitgliedsbetriebe haben die Verpflichtung zur Weitermeldung moglicher Auftrdge. Diese
werden an die H-i-H weitergegeben und dort verfolgt.

Die kulturelle Basis der Integration findet ihren Niederschlag im gemeinsam verwendeten
Logo und im Slogan ,, FUr alle Bauleistungen !*. Ferner ist das Bewahren der Handwerkstradi-
tion und die sich daraus ergebende Ubereinstimmung in Geschaftsgrundsitzen Teil der Kultur
von H-i-H. Die gemeinsame ,, Netzwerkkultur® vereinfacht die interne Koordination, verstarkt
den Zusammenhalt und gibt der Kooperation ein einheitliches Bild im Markt. Instrumente
zum Aufbau einer gemeinsamen H-i-H Kultur sind Betriebsfeiern, Tage der Offenen Tur oder
unternehmensiibergreifende Workshops (Welterbildung, etc.).

Informationelle Infrastrukturinstrumente kénnen dabei unterstiitzend wirken. Beispielsweise
wird die interne Kommunikation tUber eine Mitarbeiterzeitschrift gepflegt. Diese hat neben
einer Informationsfunktion auch eine Motivationsfunktion. Durch die Kommunikation von
Erfolgen und Zukunftsplénen soll eine positive Grundstimmung gegentber der H-i-H aufge-
baut werden. Zur Information der Mitarbeiter dient auch der H-i-H-Tag. Ahnlich gelagert ist
auch das Angebot an Schulung, Beratung und Workshops. Diese werden an die Mitglieder zu
Selbstkosten abgegeben. Die Vortragenden solcher Veranstaltungen rekrutieren sich nicht
alein aus der H-i-H selbst, auch externe Referenten werden regel maliig eingel aden.
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Die Veranstaltung regionaler Workshopsist ein zentrales Instrument bel der Weiterentwick-
lung des Geschaftsmodells der H-i-H. Die Reutlinger , Zentrale* hat dabei keine vorherr-
schende Rolle inne, vielmehr ist ein wichtiges Ziel die Aufnahme neuer Anregungen aus dem
Mitgliederkreis. Weiterhin sollen die drei- bis viermal pro Jahr veranstalteten freiwilligen
Schulungen den Know-how Aufbau der lokalen Partner férdern. Gewerkelibergreifende The-
men sind z.B. das Marketing oder die Pflege von Kundenbeziehungen. Daneben werden Fra-
gen, welche die Gesamtheit der H-i-H betreffen, im Rahmen der Workshops behandelt. Dies
betrifft bei spielsweise die Organisation des zentralen Einkaufs oder die Planung aul3erge-
wohnlicher Events wie z.B. Messen. Eher lokal bezogene Themen wie die Werbung oder die
Organisation lokaler Handwerkertage sind ebenfalls Elemente dieser Workshops.

Die Auswahl potentieller H-i-H Partnerbetriebe hangt von verschiedenen Gesichtspunkten ab.
Zu diesen zéhlen die BetriebsgroRde, die Ortsansdssigkeit oder auch das Renommee des Unter-
nehmens. Partnerbetriebe sollten eine angemessene Mindestkapazitéat aufweisen. Die Veranke-
rung in der Region wird angestrebt, um die Quervermittlung von Kunden effizient betreiben
zu konnen. Die Akzeptanz durch die ebenfalls |okal angesiedelten Kunden spielt dabel die
mal3gebliche Rolle. Diese Akzeptanz hangt auch vom Image der beteiligten Unternehmen ab.
Nur seriose Handwerker heben das Ansehen der gesamten Kooperation und tragen damit zum
Erfolg im Markt bei. Die Sicherung und Beschaffung von Folgeauftréagen basiert ebenfalls auf
dem ernsthaften Interesse an der Mitarbeit in der Kooperation. Die bestmdgliche Ergdnzung
der Kompetenzen ist ein weiterer Aspekt bei der Aufnahme neuer Mitglieder. Ein Beschlul3
zur Aufnahme eines neuen Betriebs mul3 einstimmig erfolgen, d.h. alle Mitglieder missen
sich mit dem ,Neuen® einverstanden erklaren.

Die Zusammenarbeit in einer Handwerkerkooperation geht nicht von Anfang an reibungslos.
Gerade fur Neueinsteiger bedeutet dies oft einen langwierigen Prozeld des Umdenkens. Eine
kooperative, das Gemeinwohl beachtende Einstellung muf3 den ,, Einzelkémpfer” -Gedanken
ablésen. Die Erfahrungen der H-i-H zeigen, dal? lose Zusammenschllisse den vielseitigen An-
forderungen in keiner Phase gewachsen sind. Notwendig sind vielmehr ,, Spielregeln” fir die
Zusammenarbeit. Nur damit sind die Vorteile einer festen, straff organisierten Vereinigung
realisierbar. Der Gesellschaftsvertrag ist das wesentliche Fundament dieser Regelungen, wah-
rend die Einzelheiten im von der Reutlinger H-i-H GmbH erarbeiteten Geschaftskonzept fest-
gehalten sind. Anderungen des Geschaftskonzepts kénnen durch die Gesellschafterversamms-
lung vorgenommen werden.

Ein zentraler Regelungsaspekt ist die Verantwortung fur die Ablaufe. Die Definition von
Sanktionen ist ein weiterer Punkt, welcher im Gesellschaftsvertrag festgehalten wird. Mog-
lichkeiten bestehen in der férmlichen Abmahnung des jeweiligen Mitglieds und der Ausspra-
che der Kiindigung. Finanzielle Sanktionen sind nicht vorgesehen. Definierte Regelungen
bestimmen daneben das VVorgehen bei Reklamationen, d.h. Haftungsanspriichen an die H-i-H
GmbH. Grundsétzlich haftet die H-i-H GmbH, da sie der Auftragnehmer ist und somit vom
Kunden in Regrefd genommen wird. Die einzel betriebliche Haftung der Mitgliedsbetriebe
bleibt davon unberiihrt, d.h. ist ein Schaden nachweislich auf einen Verursacher zurtickzuf ih-
ren, so nimmt die H-i-H diesen grundsétzlich in Regref3. Kann ein Schaden keinem Verursa-
cher zugeordnet werden so werden die entstehenden Kosten proportional zum Anteil am Auf-
tragsumsatz auf die jeweiligen Mitgliedsbetriebe verteilt.

Zu den Elementen der strukturellen Integration zahlt die organisatorische Infrastruktur inner-
halb einer H-i-H GmbH. Die Grof3e der Einrichtungen ist abhangig vom Geschéftsvolumen
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und von der Zahl der Mitgliedsbetriebe. Ein Zidl ist die Vermeidung eines organisatorischen
, Wasserkopfs*: der Uberbau soll also mdglichst schlank bleiben.

Instrumente der technokratischen Infrastruktur sind beispielsweise die Zertifizierung der Mit-
gliedsbetriebe und die Verwendung einheitlicher Kennzahlen und Anreizsysteme. Die An-
wendung dieser Instrumente wird durch die H-i-H , Zentrale” empfohlen, allerdings kdnnen
die Mitgliedsbetriebe nicht zu einem Einsatz gezwungen werden. So ist beispielsweise die
Vergutung der Geschéftsstellenleiter in den verschiedenen lokalen H-i-H GmbHs in Details
unterschiedlich geregelt. So wird beim Start einer H-i-H GmbH ein fixes Gehalt vereinbart, da
zu dieser Phase noch kein Umsatz vorgewiesen werden kann. Um die Motivation und Identi-
fikation sicherzustellen, ist im algemeinen eine erfolgsabhangige Vergitung, in Abhangigkeit
vom Umsatz, vorgesehen. Eine H-i-H GmbH hat dabel grundsétzlich den Charakter eines
Cost Centers, es werden aber auch vereinzelt Profit Center gefuhrt. Der Gefahr einer einseiti-
gen Umsatzorientierung durch die Geschéftsstellenleitung wird dadurch begegnet, dal? diese
keine wesentlichen Preisentscheidungen treffen kann. Die Kalkulationen liegen in der Hand
der Mitgliedsbetriebe, die lokale Geschéftsstelle addiert lediglich den Integrationsaufschlag.

Die Reutlinger H-i-H , Zentrale" unterstiitzt die lokalen H-i-H GmbHs in dem Bemihen, in
effizeinter Form einheitliche Strukturen und Prozesse aufzubauen. Ein Mittel ist dabei die
Organisation von Management-Workshops oder die Vermittlung externer Berater. Diese Lei-
stungen werden zum Selbstkostenpreis angeboten. Ein verbindliches Qualitétshandbuch ist in
Form der Konzeptionsordner bereits seit Jahren Geschaftsgrundlage der H-i-H GmbHs. Diese
werden auch an Interessenten der Geschéftsidee ,H-i-H* vermarktet und sind umfassend aus-
gearbeitet.

5 AulRenbeziehungen der Kooperation

Die AulRenbeziehungen der Reutlinger H-i-H GmbH unterscheiden sich von denen einer |o-
kalen H-i-H GmbH. Neben die normalen Geschéftsablaufe tritt in der ,, Zentrale* noch die
Kontaktpflege und die Zusammenarbeit mit Interessenten am Geschéftskonzept. Die Informa-
tion neuer Partner wird durch die H-i-H GmbH in Reutlingen organisiert. Zentrales Element
der ersten Gesprache ist eine grundlegende Beratung Uber das Geschaftsmodell der H-i-H,
wobel die Beratung und die zugehérigen Konzeptordner an die Interessenten zu elnem gunsti-
gen Preis weitergegeben werden. Die Akquisition |&uft Gber den Leiter der Abteilung ,, Orga-
nisation und Verwaltung”, Herrn Kirschbaum. Sehr viele Erstkontakte gehen aber auch auf die
Initiative der Interessenten zuriick. Weitere Kontakte kommen infolge Presseberichten oder
uber Kammern und Handwerksverbande zustande. Der erste Schritt einer moglichen Zusam-
menarbeit ist die Vereinbarung eines ersten Termins vor Ort durch den Geschéftsfihrer. Der
personliche Kontakt soll fur die Information und Motivation der Interessenten sorgen. Aul3er-
dem kann die H-i-H Zentrale dadurch einen Einblick in die Motive und Eignung potentieller
Mitglieder gewinnen.

Zu den Aufgaben der Reutlinger H-i-H GmbH gehdrt die Beziehungspflege zu externen Ein-
richtungen, welche fir alle H-i-H GmbHs relevant sind. Zu diesen z&hlen bei spiel sweise Be-
rufs- und Branchenverbande. Dagegen fallen die Beziehungen zu den regionalen Kammerniin
das Tétigkeitsgebiet der lokal tatigen H-i-H GmbHSs. Der Aufbau ginstiger Einkaufsbeziehun-
gen zu Lieferanten branchentibergreifender Betriebsmittel wie z.B. Fahrzeuge ist ein weiterer
Aspekt der AulRenbeziehung.
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Direkt auf die Arbeitsablaufe bezogene Beziehungen bestehen vereinzelt zu Architekten. Die
Pflege einer kooperativen Atmosphére ist dabel ein wichtiges Ziel. Die planerische Arbeit der
Architekten soll durch eine H-i-H GmbH nicht umgangen oder ersetzt werden. Vielmehr soll
die gute Zusammenarbeit, wie sie bisher zwischen den einzelnen Partnerbetrieben und den
Architekten funktionierte, auch in der grof3en Gemeinschaft erhalten bleiben. Eine H-i-H
GmbH ist auch fir die Architekten ein attraktiver Geschéftspartner: die Abléaufe in der Ge-
schéftsanbahnung und auf der Baustelle werden durch das Vorhandensein eines zentralen An-
sprechpartners auf der Handwerksseite vereinfacht.

Weitere Arbeitsbeziehungen bestehen zu externen Handwerksbetrieben. Diese werden pro-
jektbezogen in Teilauftrége einbezogen. Eine lokale H-i-H GmbH arbeitet dann im Prinzip
wie ein Bautrager, d.h. die einzelnen Gesellschafter der H-i-H sind untereinander gleichbe-
rechtigte Teil-Bautrager.

6 Grindungen und Ubernahmen im Netz der Hand-in-Hand-Wer ker
GmbH

Durch die Einbindung in eine Handwerkerkooperation wie die H-i-H kénnen Mitgliedsbetrie-
beihre Attraktivitét steigern. Die Zukunftssicherung ist ein Aspekt, der fur die Mitgliedschaft
in der H-i-H spricht. Auf diese Weise kbnnen Handwerksbetriebe den Herausforderungen der
Zukunft besser begegnen. Die Ubergabeproblematik, verbunden mit dem Problem geeignete
Nachfolger fir den eigenen Betrieb zu finden, fordert innovative LOosungsansatze welche die
H-i-H lieferen kann.

Indem eine H-i-H GmbH als eine Art Ubernahmebirse agiert, erleichtert sie die Suche nach
potentiellen Nachfolgern. Zu diesen zahlen ebenfalls die Mitarbeiter der einzelnen Betriebe.
Dadiese mit den Vorteillen und Prinzipien der H-i-H vertraut sind, steigt die Neigung fr eine
Ubernahme. Die Weiterfiihrung der Mitgliedschaft erfolgt im Fall einer Nachfolge allerdings
nicht automatisch. Vielmehr muf3 die Zustimmung aller Mitglieder vorliegen. Die bisherigen
Gesellschafter stehen einem potentiellen Nachfolger eines Partnersin der Regel wohlwollend
gegentiber, zum elnen da sie wissen, dal3 dessen Aufnahme zum Fortbestand der gesamten

K ooperation beitragt, zum anderen da sie den Ubernahmekandidaten in der Regel bereits ken-
nen. Ein typischer Weg der Ubernahme ist beispielsweise die Ubergabe eines Betriebs vom
Vater auf den Sohn. Da der Junior normalerweise auch schon in den Betrieb eingebunden war,
kennen ihn die anderen Mitglieder der H-i-H.

Fir einen Betriebstibernehmer hat die H-i-H Mitgliedschaft zahlreiche Vorteile. Die Senkung
von Markteintrittsbarrieren durch den Anschluf3 an ein etabliertes Netzwerk ist ein entschei-
dender Aspekt. Gerade die kontinuierliche Versorgung mit Auftrégen durch die H-i-H kann
die Startprobleme des Griinders verringern. Vorteile bestehen auch in der Unterstiitzung in
Bezug auf Marketing, Buchhaltungs- und Kalkulationsfragen oder Organisations- und Fih-
rungsstrukturen. Diesen Chancen stehen aber auch einige Risiken gegentiber. Insbesondere
kann nicht ausgeschlossen werden, dal3 zwischen alten und neuen Gesellschaftern Konflikte
auftreten. Das Beharren auf alten Prozessen und V orgehensweisen durch die etablierten
Netzwerkmitglieder kann zu M e nungsverschiedenheiten fihren. Die Nutzung neuer Kommu-
nikationsinstrumente wie Internet im Geschaftsablauf ist beispielsweise eineinnovative ldee,
welche sich erst bel alen Mitgliedern durchsetzen muf3. Die Forderung einer offenen Ge-
sprachskultur in der Kooperation ist ein Weg auf dem diese Konflikte entschérft werden kon-
nen.
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7 Weltere Entwicklung der Hand-in-Hand-Wer ker-GmbH

Die H-i-H arbeitet seit 16 Jahren erfolgreich. Ein Aspekt dieses Erfolgsist die hohe
Marktdurchdringung, welche die H-i-H heute aufweisen kann. H-i-H GmbHs sind heute in
mehr als 60 verschiedenen Regionen vertreten.

Die Konzentration auf Privatkunden ist ein Grund fir diese positive Entwicklung. Die H-i-H
hat eine hohe Kundenbindung erreicht, diese basiert vornehmlich auf der Qualitat und Lei-
stungsfahigkeit der Mitgliedsbetriebe. Die Durchsetzung von Standards in bezug auf Qualitét
oder Termintreue hat im Lauf der Unternehmensentwicklung vereinzelt auch zu Vertragskin-
digungen gefuhrt. Mitglieder, welche sich nicht an die klaren Regelungen und hohen Quali-
tétsanspriche anpassen konnten, schieden aus der H-i-H aus und wurden durch neue ersetzt.
Weitere Verbesserungen sollen die Leistungsfahigkeit auch in Zukunft sichern. Dazu gehort
beispiel sweise die Unterstiitzung der Mitgliedsbetriebe bei der Qualitatszertifizierung nach
DIN 1SO 9000 ff. Verbesserungen im Bereich der informationstechnischen Infrastruktur, z.B.
die Einfuhrung eines Intranets, sind ebenfalls Ziele fur die Zukunft.

Entscheidungen Uber die Erweiterung des L el stungsspektrums werden von den einzelnen H-i-
H GmbHs lokal geféllt. So kbnnen die einzelnen Netze durch die Aufnahme neuer Mitglieds-
firmen ihre Kapazitéten erhdhen. Kein Themaist dagegen der Einstieg in neue Geschéftsfel-
der, dadiesin Widerspruch zur H-i-H Grundkonzeption stehen wiirde.

Zusétzliches Wachstum erfolgt Uber die Aufnahme welterer H-i-H GmbHsin den Verbund.
Eine Kooperation mit anderen Netzwerken oder Partnern ist nicht vorgesehen. Die schlanken
Strukturen der H-i-H unterstiitzen dabei das ,, virtuelle® Wachstum der Gemeinschaft, da fur
die Bildung einer neuen H-i-H GmbH keine aufwendige Infrastruktur notwendig ist.

Die Grenzen des Wachstums sind noch nicht erreicht, durch die dezentrale Organisation und
die Multiplikationswirkung der Workshops wird die begrenzte Managementkapazitét in der
Reutlinger Zentrale optimal genutzt. Das operative Geschéaft wird tberwiegend in den lokalen
GmbHs organisiert, in der Zentrale und den Workshops werden eher die Gesamtheit betref-
fende Fragen behandelt. Somit wird der Koordinationsaufwand in einem vertretbarem Rah-
men gehalten. Die Akquisition neuer H-i-H GmbHs stdf3t dagegen, bedingt durch den hohen
Reiseaufwand fur den Leiter der Abteilung ,, Organisation und Verwaltung”, an Grenzen.

8 Erfolgsfaktoren der Kooperation

Anhand der seit mittlerweile 16 Jahren bestehenden Handwerkerkooperation H-i-H lassen
sich die notwendigen Faktoren fur den Erfolg fundiert identifizieren.

Die Wahrung der Selbstéandigkeit der Mitgliedsbetriebe ist ein grundlegender Faktor, der zum
Erfolg der H-i-H Idee beigetragen hat. So war es moglich, das jeweilige, unverwechsel bare
Profil der einzelnen Betriebe zu erhalten. Die Beachtung des Grundsatzes ,, Vielfalt in der
Einheit* hat auch zur nachhaltigen Identifikation der Mitglieder mit der Gemeinschaft beige-
tragen. Von der Kundenseite aus wird eine H-i-H GmbH als ein leistungsfahiger und moder-
ner Handwerkerverbund gesehen, in dem sich die Stérken der Mitgliedsbetriebe synergetisch
verstarken.
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Ein zentraler Erfolgsfaktor ist das personliche Verhdltnis der Mitglieder. Die gegenseitige
Sympathie der Grindungspartner war ein wichtiger Aspekt, an dessen Stellenwert sich im
Prinzip bis heute nichts gedndert hat. Die H-i-H hat die entscheidende Rolle der Menschen
hinter der Kooperation erkannt. Deshalb steht bel der Auswahl neuer Partner deren ,, Netz-
werkfahigkeit* im Mittelpunkt. Durch den geeigneten Einsatz von Motivations-, Identifika-
tions- und Informationsinstrumenten ist es der H-i-H bis heute gelungen, die Leistungsbereit-
schaft der Mitglieder zu erhalten und auszubauen. Im privatkundenorientierten Geschéft der
H-i-H ist diese von besonderer Bedeutung, da die Pflege und Erhaltung eines Stamms zah-
lungskréftiger Kunden in der heutigen Marktsituation erfolgsentscheidend ist.

Werden diese Aspekte bei der Kooperation beachtet, so ist es méglich, einige Mif3erfol gsfak-

toren auszuschalten oder zumindest abzuschwéchen. Mifdlingt die Zusammenarbeit zwischen

Handwerkern im Rahmen einer Kooperation, so liegt das meist an folgenden Grinden:

» Keine konsequente Verfolgung gemeinsamer Ziele, d.h. die Dominanz individueller und
egoistischer Ziele.

» Keine gegenseitige Information, d.h. eine mangel hafte Kommunikationskultur, diese au-
[Bert sich beispielsweise in Kommunikationsbarrieren.

» Kaein Eingriffsrecht der Gemeinschaft, d.h. auch keine Méglichkeit der Sanktionierung bei
Fehlverhalten.

» Kein gemeinsames Erscheinungsbild in der Kooperation, d.h. keine Vereinheitlichung der
Aulendarstellung, aber auch keine standardisierten und verbindlichen V orgehensweisen
und Prozesse.

Eswird deutlich, dal3 das VVorhandensein einer geeigneten Infrastruktur ein Erfolgsfaktor ist,
wobei die strukturellen Regelungen, z.B. in Form der Auftragsweitergabe unter den Betrieben,
ein wesentliches Element eines funktionierenden Zusammenschlusses sind.

Direkt beeinflullbare Gestaltungsfelder des K ooperationsmanagements sind das Geschéfts-
konzept und das Profil gegentiber dem Kunden. Ersteres kommt bereits in der Bildungsphase
des Netzwerks, d.h. bei der Einbindung geeigneter Partner, zum Tragen. Das Konzept umfasst
dabei die Gesamtheit der Uberlegungen zu Marktauftritt, Konkurrenzsituation sowie
Marktchancen und -risiken. Die Glite des Konzepts zeigt sich aber auch in spéteren Phasen
der Unternehmensentwicklung, beispielsweise in der geschickten Regelung auftretender Kon-
flikte. Indem ein netzinterner Wettbewerb vermieden und auf die ,, genossenschaftliche* For-
derung der Mitglieder gesetzt wird, kann der Erfolg der Kooperation unterstiitzt werden.

9 Executive Summary

Das Handwerk steht traditionell im Verdacht, nicht besonders serviceorientiert zu sein. Ge-

wandelte Kundenbedtirfnisse und ein zunehmender Wettbewerbs- und Preisdruck verlangen
daher eine grundlegende Neuorientierung der Branche. Der Wandel der Handwerker zu mo-
dernen Dienstleistern ist ein Weg, auf dem den Herausforderungen begegnet werden kann.

Die Reutlinger H-i-H GmbH und ihre regionalen Partner-GmbHs sind Beispiele fir ein erfolg-
reiches Netzwerk, in dem durch die kooperative Zusammenarbeit Vorteile fir alle beteiligten
Betriebe realisiert werden. Indem die Leistungsangebote der einzelnen Gewerke kombiniert
und koordiniert werden, ist es méglich, die anspruchsvollen Kundenwiinsche angemessen zu
befriedigen. Die Regeln und Prinzipien, welche die Beziehungen der Netzwerkmitglieder un-
tereinander und zu AulRenstehenden organisieren, wurden vorgestellt. Allerdings sind nicht
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alle Kooperationen, die aufgrund solcher Regeln aufgebaut werden, auch zwingend erfolg-
reich. Das Engagement der Gesellschafter, die Ausgestaltung des Managements einer lokalen
H-i-H GmbH und dessen Einflufd sind nach wie vor wichtig fir den Erfolg. Der aufgestellte

Netzwerk-Rahmen liefert aber Eckdaten fir die Zusammenarbeit, welche die Erfolgswahr-
scheinlichkeit wesentlich erhthen.



