
Angesichts gesamtwirtschaftli-
cher Rezession, aber auch der
leeren Kassen, insbesondere bei
investitionstätigen Bauherren,
sind aus Gründen, über die wir
im Rahmen dieser Serie schon
vielfach gesprochen haben, die
Auftragsbücher zusammenge-
schrumpft, die Preise eingebro-
chen, die hohen Lohnkosten
für den einzelnen Handwerker
kaum noch tragbar.

Wegen der gegenläufigen Entwicklung von
Einkaufs- und Verkaufspreisen im Objekt-
geschäft, der zunehmenden Konkurrenz,
sowohl aus dem eigenen Marktbereich,
wie auch aus anderen Gewerken, und ins-
besondere durch die immer weitergreifen-
de Übernahme von Handwerksleistungen
durch die Industrie, ist es dem einzelnen
Handwerksbetrieb kaum noch möglich,
die Differenz zwischen den am Markt
noch erzielbaren Stundensätzen und den
realen Personalkosten mit einem nennens-
werten Deckungsbeitrag aus dem Mate-
rialverkauf zu schließen.

Auftraggeber (Investoren) des Bau- und
Ausbaugewerbes vergeben ihre Aufträge
immer häufiger nicht mehr in kleinen
Losen (z. B. nach VOB), sondern gewerke-

übergreifend an Generalunternehmer und
-übernehmer. Diese bestimmen dann das
Geschehen und vergeben ihre Aufträge
erfahrungsgemäß in einem nahezu ruinö-
sen Ausschreibungswettbewerb.

Gleichzeitig ist diese Situation mit wei-
teren Risiken für den Subunternehmer be-
haftet:
● Pauschal- und Globalverträge mit zahl-

reichen Nachbesserungsforderungen.
● Hohe Erfüllungs- und Ausführungs-

bürgschaften.
● Einbehaltung von Schlußzahlungen und

die Minderung von Werklohnforderun-
gen.

Auf der anderen Seite werden Kunden
anspruchsvoller und ihre Wünsche indi-
vidueller. Gleichzeitig möchten sie diese
aus einer Hand erfüllt haben. Sie verlan-
gen zunehmend komplexe Systemlösun-
gen und wollen nicht mehr, wie es häufig
der Fall ist, bei ihren Investitionsvorhaben
als kleiner Generalunternehmer tätig sein,
der eine Vielzahl von Handwerksbetrieben
koordinieren muß.

Die Betriebe, die sich nicht auf die ver-
änderten Rahmenbedingungen einstellen,
sind gezwungen, einen erbitterten Preis-
kampf um jeden Auftrag zu führen.

Kapitel 3
Marketingplanung für
wachsende Umsätze

Teil 3 Kooperation im Hand-
werk – Lösungsweg für Markt-
probleme?
Angesichts der aufgezeigten realen Markt-
entwicklungssituationen im Kälteanlagen-
bau muß sich jeder handwerkliche Unter-
nehmer fragen:
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Schottische Weisheit



● Welche Lösungsmöglichkeiten gibt es
für mich als Einzelbetrieb?

● Wie kann ich als Einzelbetrieb gegen-
über der Marktmacht von Großanbie-
tern bestehen?

Um den Herausforderungen
● zielgerichtete Kundenorientierung,
● Konkurrenzdruck durch

Branchenfremde und Groß-
Anbieter,

● Beschäftigungssicherung
oder

● verstärkte Nachfrage nach
kompletten Problemlösun-
gen

begegnen zu können, wird für
den Kälteanlagenbauer in Zu-
kunft immer mehr die Ant-
wort lauten:

Schaffung eines Netz-

werkes von Betrieben, die

miteinander vertrauens-

voll kooperieren!

Unter Kooperation verste-
hen wir hier die vorüberge-
hende und/oder dauerhafte
Zusammenarbeit von mehr als
zwei Unternehmen mit dem
Ziel, die Wettbewerbssituati-
on im Markt zu verbessern.

1. Wann sind Koope-
rationen im Kälte-
anlagenbau sinn-
voll?

Grundsätzlich bieten sich Ko-
operationen zwischen Unter-
nehmen der gleichen Branche
(= horizontale Kooperationen,
wenn es sich darum handelt,
einen Nutzen, wie zuvor auf-
geführt, zu erzielen, um z. B.
gegen Großanbieter eine bes-
sere Marktposition zu erreichen) oder Ko-
operationen zwischen Unternehmen un-
terschiedlicher Gewerke (= diagonale Ko-
operationen, wenn insbesondere durch
integrierte Systemlösungen und neue
Dienstleistungen zusätzliche Marktmög-
lichkeiten angestrebt werden). Im Käl-
teanlagenbau bieten sich in Ergänzung des
eigentlichen Kerngeschäftes u. a. Auswei-
tungsmöglichkeiten in nachfolgende Auf-
gabenbereiche an, für die sich die Form
von Kooperationen mit Firmen anderer
Gewerke eignet: 
● Raumlufttechnische Anlagen,
● heiztechnische Anlagen (auch Wärme-

pumpen),

● sanitärtechnische Anlagen,
● elektrotechnische Anlagen,
● informationstechnische Anlagen (u. a.

Überwachungsanlagen),
● fördertechnische Anlagen,
● sicherheitstechnische Anlagen,
● Sonderanlagen aller Art  u.a.m.
● Dienstleistungen, wie

geschäft eine einmalige Kooperations-
notwendigkeit ergibt, kann man sich die
folgenden Kooperationsmodelle vorstel-
len:
● Lockere Zusammenarbeit „von Fall zu

Fall“ mit Firmen, die man kennt oder
bei einem bestimmten Bauvorhaben.

● Regelmäßige Zusammenarbeit mit be-
● kannten Firmen, ohne recht-

liche Festlegungen, die je-
doch ein hohes Maß an Ver-
trauen und Verantwortungs-
bewußtsein der Partner er-
fordert; das gleiche gilt für
die Kooperation mit ver-
schiedenen Firmen aus un-
terschiedlichen Gewerken,
bei der ohne rechtliche Ver-
knüpfungen ebenfalls ein
hohes Maß an Vertrauen ge-
geben sein muß.

● Auftragsprojektbezogene Ko-
operation mit rechtlich ab-
gestimmter Zusammenar-
beit, wobei hier i.d.R, um ei-
ne flexible Zusammenarbeit
zu ermöglichen, die forma-
len Aspekte eher im Hinter-
grund bleiben und somit in
der Praxis weiterhin viel ge-
genseitiges Vertrauen erfor-
derlich ist.

● Zusammenarbeit mit ver-
schiedenen Firmen für ein
gemeinsames Marketing-
konzept: Gemeinsame
Marktpolitik, gemeinsame,
komplementäre Produktent-
wicklung, gemeinsame Wer-
bung. Die beteiligten Firmen
erhalten i.d.R. ihre Eigen-
ständigkeit, treten in der
Außendarstellung aber ge-
meinsam auf: Eine schwieri-
ge, aber sich lohnende Art
von Kooperation.

● Strategische Kooperation in
● der Form von Dauer-Arbeitsgemein-

schaften mit vertraglich geregelten Zu-
ständigkeiten und Aufgaben. Hier wer-
den nicht nur hohe Anforderungen an
das Verantwortungsbewußtsein der
Vertragspartner, sondern auch an for-
male Regelungen der Vertragsbeziehun-
gen gestellt.

● Zusammenschluß von Firmen bis zur
rechtlichen Verschmelzung und zu ei-
nem gemeinsamen Management.

● Gründung einer gemeinsamen Firma
für weitreichende gemeinsame strate-
gische Aufgaben, u. a. im Dienstlei-
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● ● Verfolgen der technischen Gewähr-
leistung,

● ● Energiemanagement,
● ● Modernisierungs- und Optimierungs-

empfehlungen (Sanieren, Umbauen,
Entsorgen),

● ● Betriebskostenabrechnung,
● ● Ingenieurleistungen und Generalun-

ternehmerfunktionen etc.,

2. Mögliche Kooperations-
partner im Kälteanlagenbau

Abhängig davon, ob im Rahmen der Un-
ternehmensstrategie eine dauerhafte Ko-
operation mit anderen Unternehmen an-
gestrebt wird, oder sich aus dem Tages-



● stungsbereich mit allen Vorteilen (Ko-
steneinsparungen, Synergieeffekte) und
Nachteilen (erforderliches, lang anhal-
tendes Vertrauen der Partner kann
durch keine formalen Regelungen er-
setzt werden).

3. Voraussetzungen für die
Kooperation von Handwerks-
betrieben

Unabhängig von dem Kooperationsmo-
dell, das Sie als Handwerksunternehmer
anstreben, müssen Grundvoraussetzun-
gen analysiert und mit den potentiellen
Kooperationspartnern geklärt werden:
● Kooperationen erfordern einen deutlich

erkennbaren Nutzen für alle Beteiligten.
● Der mit der Kooperation verbundene

Mehraufwand (für Organisation, Rech-
nungswesen und Berichterstattung u. a.)
muß (vorher zu ermitteln) im angemes-
senen Verhältnis zum zu erwartenden
Erfolg stehen.

● Kooperationen erfordern ein gemein-
sames Leitbild, Team-Gedanken, Aufge-
schlossenheit und Transparenz in allen
Aspekten der Zusammenarbeit.

● In diesen weichen Aspekten der Zu-
sammenarbeit zwischen insbesondere
kleinen und mittleren Handwerksbe-
trieben liegen die Geheimnisse für den
Erfolg oder Mißerfolg.

● Die organisatorischen und rechtlichen
Rahmenbedingungen müssen geklärt
sein, wie z. B.:

● ● Wer übernimmt die Federführung für
Koordinierung, Leitung, Überwa-
chung?

● ● Wer ist der Ansprechpartner für den
Kunden als Auftraggeber?

● ● Termingestaltung für Beginn und
Ende der einzelnen Partnerleistun-
gen?

● ● Wer macht die Abrechnung auf der
Baustelle; wie und wer stellt Zwi-
schen- und Endrechnungen?

● ● Wer beantragt die Abnahme der Lei-
stungen?

● ● Welche Kalkulationsansätze und
Rücklagen durch wen müssen für
eventuelle Gewährleistungsansprü-
che gebildet werden?

● ● Wie wird die Haftung gegenüber dem
Kunden und untereinander geregelt?

● ● Wie werden Gewinne (und Verluste)
untereinander verrechnet usw., usw.?

● Kooperationen erfordern eine (längere)
Kennenlernphase, in der das notwen-
dige Vertrauen zwischen den Betrieben
entstehen kann.

● Die Bereitschaft zu Kooperationen er-
fordert in der Regel einen gewissen Lei-
densdruck, z. B. durch Konkurrenz-
druck, wiederholte Nichtberücksichti-
gung bei wichtigen Aufträgen, bei denen
Kunden integrierte Systemlösungen er-
warten u. a.

4. Risiken von Kooperationen
im Handwerksbereich

Durch die gezielte Zusammenarbeit des
Kälteanlagenbau-Unternehmens mit ande-
ren Unternehmen der gleichen oder un-
terschiedlicher Branchen kann der be-
drohlichen Entwicklung, daß das Unter-
nehmen aus seinen bisher angestammten
Tätigkeitsfeldern durch große oder frem-
de Anbieter verdrängt wird, entgegenge-
wirkt werden. Dennoch gibt es neben den
genannten Voraussetzungen, die erfüllt
sein müssen, auch Risiken, die bei der
strategischen Planung berücksichtigt wer-
den müssen:
● Erhöhte Transaktionskosten, die die

Kosten von Eigenentwicklungen über-
steigen können.

● Geheimhaltungs-, Abstimmungs- und
Kommunikationsprobleme.

● Rechtliche Unsicherheiten (z. B. Haf-
tung, Beitrags- und Ergebnisrechnung).

● Angst vor Einschränkung der Hand-
lungsfreiheit des einzelnen Betriebes.

● Angst vor „Ideenklau“.
● Kooperationen können nicht „verord-

net“ werden; daher ist es von Vorteil,
wenn bereits bestehende Kontakte und
Vertrauensverhältnisse zu Kooperatio-
nen ausgebaut werden können.

Leichtsinnig ist jedoch die Annahme,
„wenn sich Unternehmen gut genug ken-
nen, funktioniert eine Kooperation auch
ohne vertragliche Vereinbarungen“.

Darüber hinaus zeigen praktische Er-
fahrungen aus der Zusammenarbeit von
Handwerksbetrieben im Anlagenbau, daß
die nachfolgenden Schwierigkeiten gelöst
werden müssen, wenn die Kooperation er-
folgreich sein soll:

Normalerweise basiert die Preiskalku-
lation für ein gemeinsames Projekt im
Rahmen einer Kooperation zwischen Un-
ternehmen verschiedener Gewerke zu-
nächst auf den Erfahrungen der Einzelfir-
men ohne Berücksichtigung von Synergie-
effekten, die ja durch die Kooperation
angestrebt werden. Eine bloße Zusam-
menfassung der Einzelkalkulationen zu
einem Gesamtangebot führt i.d.R. nicht
zu einem Auftrag von Kunden!

Die Hemmschwelle, die individuellen
Kalkulationsgrundlagen im Rahmen der
Kooperation offen zu legen, ist sehr hoch.
Es muß erreicht werden, solche Kalkula-
tionsansätze abzugleichen und auf ein ge-
meinsames Niveau zu bringen.

Es bestehen am Beginn einer Koopera-
tion i.d.R. keine Erfahrungen, die Ratio-
nalisierungsmöglichkeiten in einer sol-
chen Zusammenarbeit, die zu gemeinsa-
mer, überlappender Leistungserbringung
liegen, zu erkennen und zu nutzen und für
die Preiskalkulation einzusetzen.

Das heißt, daß die schon angesproche-
ne „Lernphase“ von großer Bedeutung ist
und sich alle Kooperationspartner diesen
Anforderungen bewußt und geduldig stel-
len müssen.

Zusammenfassung
In den vorangegangenen Teilen dieser Ar-
tikelserie haben wir dafür plädiert, daß
der Kälteanlagenbauer, der sich im Markt
behaupten will, sein jetziges Tun und Han-
deln auf die Erwartungen und Bedürfnis-
se seines zukünftigen Marktes und seiner
Kunden ausrichten muß, seine Unterneh-
mensstrategie und seine individuelle Lei-
stungserbringung (Produkte und Service-
leistungen) einzig und allein auf dieses
Ziel hin gestalten muß.

Im Zuge des nicht aufzuhaltenden
Trends im Markt zu erweiterten Lei-
stungsangeboten, die von einzelnen Käl-
teanlagenbau-Unternehmen i.d.R. nicht er-
bracht werden können, und um im noch
stärker werdenden Preiskampf bestehen
zu können, sehen viele Unternehmen die
Notwendigkeit und die Chancen, mit an-
deren stabile Kooperationen einzugehen.

Dabei kommt es darauf an, in einer
Zusammenarbeit „auf Probe“, am ehesten
mit schon bekannten potentiellen Part-
nern, die keineswegs unberechtigten Sor-
gen, durch Einbeziehung fremder Unter-
nehmen möglicherweise übervorteilt zu
werden, die für sehr wichtig gehaltene
Eigenständigkeit zu verlieren und eigenes
Know-how preisgeben zu müssen, in ge-
meinsamer Erarbeitung zu überwinden,
denn:

Eine echte Leistungserweiterung

für den Markt kann auch der Käl-

teanlagenbauer nur unter Nutzung

einer erfolgreichen Kooperation mit

anderen Unternehmen erreichen.

(Wird fortgesetzt) ❏
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