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Geleitwort

Mit diesem Band halten Sie alle Vortrage der Ringvorlesung zum Thema ,Die
Bedeutung des Handwerks flr die Volkswirtschaft” in Handen. Die von der Paul
Schnitker Stiftung geforderten Vorlesungen fanden zwischen Oktober 2010 und
Januar 2011 an der Hochschule Bochum im Fachbereich Wirtschaft unter der
Leitung von Prof. Dr. Jirgen Bock statt.

Die Paul Schnitker Stiftung wurde 1992 von der Westdeutschen Genossenschafts-
Zentralbank eG, der Signal Krankenversicherung AG und der Signal
Unfallversicherung AG gegrindet. Sie ist benannt nach Paul Schnitker, dem
langjahrigen Prasidenten des Zentralverbandes des Deutschen Handwerks und
hat sich die Forderung von Wissenschaft und Bildung auf den Gebieten von
Handwerk und Gewerbe sowie der sozialen Marktwirtschaft zum Ziel gesetzt.
Dieser  Stiftungszweck wird durch  wissenschaftliche Veranstaltungen,
Unterstitzung von Forschungsvorhaben und Durchfiihrung von Arbeitsseminaren
verwirklicht. Die Stiftung ist Mitglied im Stifterverband fur die Deutsche
Wissenschaft e.V.

Wir freuen uns Uber die positive Resonanz auf die erste Vorlesungsreihe und
werden im nachsten Wintersemester 2011/2012 eine Ringvorlesung zum Thema
,Innovatives Handwerk“ an der Hochschule Bochum fordern.

Besonders wichtig ist uns die Starkung der Verbindung zwischen Handwerk und
Hochschule. Handwerksorganisationen und regionale Handwerksunternehmen
sind herzlich eingeladen, am Dialog Uber Zukunftsfragen des Handwerks mit der
Hochschule Bochum teilzunehmen.

Wir danken Herrn Prof. Dr. Jirgen Bock fur seinen groRartigen Einsatz und seine
kreativen ldeen.

Dr. Annkatrin Meyer-Schwickerath

Vorsitzende der Paul Schnitker Stiftung
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Vorwort

Gefordert durch die Schnitker-Stiftung fand im WS 2010/11 erstmalig eine
Ringvorlesung zu handwerksspezifischen Themen am Fachbereich Wirtschaft der
Hochschule Bochum statt. Die Ringvorlesung stand unter der Hauptuberschrift:
,Die Bedeutung des Handwerks flur die Volkswirtschaft.

Fir die Veranstaltung konnten namhafte Vertreter der Handwerksorganisationen
und Handwerksunternehmer gewonnen werden, die zu aktuellen Themen Stellung
bezogen. An der Auftaktveranstaltung, die der Prasident des Zentralverbandes
des deutschen Handwerks, Otto Kentzler er6ffnete, nahmen knapp 100 Gaste -
Studierende, Hochschulvertreter, Handwerksunternehmer - teil. Die weiteren
Veranstaltungen richteten sich an Studierende aus den Bachelor- und
Masterstudiengangen des Fachbereichs Wirtschaft. Ca. 60 Studierende nutzten
die Gelegenheit zur Diskussion und informierten sich zudem uber die Beschafti-
gungsmaglichkeiten im Handwerk.

Der vorliegende Sammelband fasst die Einzelbeitrage zusammen und zeigt auf,
welcher Bedeutung dem Handwerk beizumessen ist, wie sich der Handwerks-
unternehmer vom Manager abgrenzt, was Innovation und Kooperation fur
Handwerksunternehmer bedeutet und wie Handwerk mit dem Thema der
Unternehmensnachfolge umgeht.

Aufgrund der positiven Resonanz ist eine weitere Ringvorlesung mit
handwerksrelevanten Themen im WS 2011/12 in Vorbereitung. Im Mittelpunkt wird
dabei das Themenfeld ,Innovatives Handwerk® stehen. Geplant sind Vortrage mit
betriebswirtschaftlichen und technischen Schwerpunkten (innovative Personal-
oder Organisationskonzepte und Energie, Bauen, Mobilitat), die jeweils von einem
Handwerks- und Hochschulvertreter prasentiert werden. Die Auftaktveranstaltung,
fur die erneut Otto Kentzler seine Teilnahme zugesagt hat, ist fir Oktober 2011
geplant und wird erneut durch die Schnitker-Stiftung gefordert.

Danken mochte ich an dieser Stelle insbesondere der Schnitker-Stiftung —
vertreten durch Harald Schnitker und Dr. Annkatrin Meyer-Schwickerath fur die
finanzielle Unterstitzung, allen Referenten, die sich bereit erklart haben
mitzuwirken und vor unseren Studierenden im Horsaal zu referieren und mit ihnen
zu diskutieren und Frau Stefanie Rettig fur die Organisation und redaktionelle
Bearbeitung und Frau Marisa Reck fur das Redigieren des vorliegenden
Sammelbandes.

Bochum im Juni 2011 Prof. Dr. Jurgen Bock,
Hochschule Bochum
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1 Die Bedeutung des Handwerks

1.1 Das Handwerk — Karrierechancen bei der ,Wirtschaftsmacht von
nebenan®

In fast allen Lebensbereichen arbeiten Handwerker mit hdchster Prazision an
passgenauen und individuellen Produkten und Dienstleistungen, sei es im Bereich
Gesundheit, Mobilitat, Energie, Umwelt, Kultur, Wohnen oder Ernahrung. Aber
nicht nur im Herstellungsprozess, sondern auch in der Forschung und Entwicklung
legt das Handwerk eine hohe Kompetenz und Qualitat an den Tag und bringt
unser Land mit seinen Innovationen voran. Mit knapp funf Millionen Beschaftigten
in fast 990.000 Betrieben und einem Jahresumsatz von 490 Milliarden Euro ist das
Handwerk eine zentrale wirtschaftliche GroRRe, die aus unserem modernen Leben
nicht wegzudenken ist.

Private Verbraucher, Industrie, Handel und die offentliche Hand bauen taglich auf
das Know-how und die Qualitat des Handwerks, oft ohne das bewusst
wahrzunehmen. Und so wundert es nicht, dass die Bedeutung des Handwerks in
weiten Teilen der Bevodlkerung unterschatzt wird. Dies belegt auch eine Forsa-
Umfrage aus dem Jahr 2008, gemal} der lediglich 17 Prozent der Bevolkerung
dem Handwerk eine wichtige Bedeutung fur die deutsche Wirtschaft zuschreiben.
Dies hat auch etwas damit zu tun, dass zahlreiche Berufsgruppen nicht dem
Handwerk zugeordnet werden. Nur wenige bekannte Berufe wie Tischler,
Schreiner und Elektriker werden von den meisten Menschen automatisch mit dem
Handwerk in Verbindung gebracht. Das Handwerk hat aber mehr zu bieten. Vom
Augenoptiker uber den Feinwerkmechaniker und Kalteanlagenbauer bis zum
Zweiradmechaniker — mit Uber 130 Berufen ist es der vielfaltigste Wirtschaftszweig
in Deutschland.

Mit einer gro® angelegten Kommunikationsoffensive wird dies starker in den
Kopfen der Menschen verankert. Sie zeigt, wie modern, vielfaltig und kreativ das
Handwerk ist. Verdeutlichen, dass ohne das Handwerk nichts geht in diesem
Land.
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Unter dem Slogan ,Das Handwerk - Die Wirtschaftsmacht von nebenan® macht die
Handwerkskammer seit Januar 2010 mit einer breit angelegten Kampagne auf
allen Medienkanalen auf die Bedeutung des Handwerks aufmerksam und will dem
Handwerk so das Image verschaffen, das es verdient.

Ein zentrales Anliegen ist es uns dabei auch, junge Menschen starker auf die
Bedeutung des Handwerks und die vielfaltigen Berufschancen im Handwerk
aufmerksam zu machen. Von der Ausbildung Uber den Meister bis hin zum
Studium bietet das Handwerk jungen Menschen vielfaltige Karrierechancen. Egal
ob Haupt-, Realschuler oder Abiturient — im Handwerk bekommt jeder Jugendliche
die Moglichkeit, in einem abwechslungsreichen Arbeitsumfeld tatig zu werden,
frihzeitig Verantwortung zu Ubernehmen und sich kontinuierlich weiterzuent-
wickeln. Auch Akademikern bietet das Handwerk interessante Perspektiven fur
ihre Berufsplanung. So hat das Handwerk diverse Bildungsketten aufgebaut, um

junge Akademiker zu motivieren und auszubilden.

1.2 Das Handwerk in Verbindung mit einer Hochschulausbildung

Seit Marz 2009 konnen Handwerker eine Hochschulzugangsberechtigung in
Anspruch nehmen. Meister erhalten demnach den bundesweit uneingeschrankten
Hochschulzugang in zulassungsfreie Studiengange und auch Gesellen mit
mehrjahriger Berufserfahrung steht der Weg an die Hochschulen offen, sofern sie
sich einen fachlich affinen Studiengang aussuchen.

Eine zunehmende Zahl dualer Studiengange — vor allem in den Bereichen
Maschinenbau, Elektrotechnik, Informatik und Wirtschaftswissenschaften — bietet
Abiturienten zudem die Moglichkeit, praktische handwerkliche Ausbildung und
theoretisches Hochschulstudium parallel zu absolvieren. Dabei wird die
Ausbildung, z. B. zum Augenoptiker, Horgerateakustiker, Elektroniker, Anlagen-
mechaniker, Backer, Friseur oder Maler, mit einem Bachelor-Studium verknupft.
Die Gleichwertigkeit von hochwertigen beruflichen und akademischen
Abschlussen wird auch dadurch sichtbar, dass immer mehr Hochschulen
berufliche Qualifikationen (pauschal) studienverkirzend anrechnen. Denn fast alle
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Meister, die sich fur ein anschlielendes Studium entscheiden, besuchen einen
fachlich affinen Studiengang. So ersparen sich beispielsweise Maler- und
Lackierermeister ein Semester auf dem Weg zum Bachelor Gestaltung und
Betriebswirten des Handwerks werden knapp zwei Semester im Bachelor
Unternehmensfuhrung im Mittelstand angerechnet.

Durch die Einfuhrung des Masters wurde der Begriff des Meisters in eine
schwierige Situation gebracht. Eine internationale Anerkennung ist noch
problematisch. Als Orientierung kann der Deutsche Qualifikationsrahmen (DQR)
und der Europaische Qualifikationsrahmen (EQR) dienen. Dieser soll fur
Transparenz, Vergleichbarkeit und Durchlassigkeit im Bildungssystem sorgen.
Dies kdnnte Handwerkern mit einem wissenschaftlichen Studium eine Hilfe sein,

auch auf dem internationalen Markt Fuld fassen zu konnen.

1.3 Handwerksbetriebe und die Nachfrage nach betriebswirtschaftlichem

Know-how

Betriebswirtschaftliche Disziplinen wie Controlling, Marketing und Personal-
management sind im Handwerk genauso gefragt wie in industriellen Unternehmen
und bieten vielen Absolventen interessante Karriereoptionen. Weitere Anschluss-
mdglichkeiten werden Studierenden geboten, indem sie eine betriebliche
Fragestellung oder ein Problemfeld wissenschaftlich beleuchten oder analysieren.

Die Betriebe stehen auch vor der Herausforderung, dass wichtige Unternehmens-
funktionen mit entsprechender Wertigkeit gefullt werden missen. Eine Aufgabe fur
ausgebildete Betriebswirte und damit fur junge Akademiker. Besonders die
Nachfrage nach Controllingfunktionen hat zuletzt erheblich an Bedeutung
gewonnen und wird beispielsweise bei Wohnungsbaugesellschaften und Koopera-
tionen stark nachgefragt. Unabhangig von einzelnen Fachgebieten kann es flr
junge Akademiker zudem attraktiv sein, als Assistent der Geschaftsfihrung
umfassenden betriebswirtschaftlichen Fragestellungen nachzugehen und diese im

Namen der Geschaftsfuhrung zu 16sen und auszufuhren.
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Ein besonderes Anliegen ist es dem Handwerk zudem, die eigenen Mitarbeiter
bestmoglich zu fordern und Fachkrafte aus dem eigenen Betrieb heraus
aufzubauen. Um dieses Bestreben zu unterstitzen und den Bedarf an betriebs-
wirtschaftlichem Know-how abzudecken, hat das Handwerk unterschiedliche
WeiterbildungsmalRnahmen wie Personalfuhrung, Arbeitsorganisation und
Marketing entwickelt. Besonders hervorzuheben ist die managementorientierte
Weiterbildung zum ,Betriebswirt im Handwerk®. Die Teilnehmer werden mit den
Methoden einer modernen Unternehmensflihrung und -analyse in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen vertraut gemacht. Betriebswirtschaftliches Denken
und Handeln wird geférdert und es wird vermittelt, wie man Wirtschafts-
informationen und Wirtschaftspolitik verstehen sowie volkswirtschaftliche Themen
sachlich diskutieren kann.

Auch die zunehmende internationale Ausrichtung vieler Handwerksbetriebe ist fur
junge Akademiker ein Attraktivitatsfaktor. Allein von 1994 bis 2006 hat sich die
Zahl der handwerklichen Exporteure mehr als verdoppelt. Bundesweit exportieren
heute mehr als 50.000 Handwerksbetriebe ihre Waren und Dienstleistungen und
erwirtschaften einen Exportumsatz von Uber 14 Milliarden Euro. Vor allem die
Markte der Nachbarlander sind fur die Handwerksunternehmen von Interesse.
Aber auch nach China, Dubai, Brasilien und Amerika exportieren Handwerker ihre
Produkte. Denn die hochwertige Arbeit des deutschen Handwerks ist weltweit

gefragt.

1.4 Das Handwerk — ein Wirtschaftsbereich mit Zukunft

Die kleinen bis mittleren, vorwiegend familiengefihrten Betriebe des Handwerks
konnen zwar nicht mit groRen Namen wie die Industrie werben. Sie bieten aber
nicht minder spannende Tatigkeitsfelder. Die kleinen Betriebsgrollen sowie das
enge Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und Beschaftigten ermoglicht eine
bestmdgliche Einbindung und Férderung eines jeden Mitarbeiters in den Betrieb.
Vom Gesellen, Uber den Meister und den Betriebswirt im Handwerk bis hin zum
Geschaftsfuhrer und Unternehmer — das Handwerk bietet viele Karrierewege in
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einem krisenfesten Wirtschaftsbereich. Aktuell profitieren die Betriebe vom
Wachstum der Wirtschaft. In allen Gewerken ist die Stimmung gut. Fur 2011
rechnet die Handwerkskammer mit einem Umsatzplus von 3 Prozent und
wachsender Beschaftigung. Mit ihrem Know-how und ihren spezialisierten
Leistungen sind die Handwerksbetriebe hervorragend aufgestellt und mussen
weder den Wettbewerb mit der Industrie noch mit der auslandischen Konkurrenz
fUrchten.

Damit sie sich richtig entfalten kdnnen, bendtigen sie aber auch die richtigen
Rahmenbedingungen. Dazu  gehort, dass unseren  Betrieben die
Unternehmensfinanzierung erleichtert wird, damit sie am Aufschwung bestmadglich
partizipieren kdnnen. Auch werben wir intensiv bei der Politik daflr, intelligente
Investitionsanreize zu setzen, die sich fur Betriebe, Staat und Gesellschaft
rechnen. Um die starke Binnenkonjunktur aufrecht zu erhalten, bedarf es einer
konsequenten Entlastung des Mittelstandes.

Ein nicht minder wichtiges Thema ist zudem die Frage der Fachkraftesicherung
angesichts einer demografisch rucklaufigen Bevdlkerungsentwicklung. Denn das
Handwerk lebt von seinen Fachkraften, davon was in den Képfen und den Handen
seiner Mitarbeiter entsteht. Entsprechend stark macht sich das Handwerk im
Bereich der Aus- und Weiterbildung. Auch leistungsschwachere Jugendliche
bekommen von unseren Betrieben eine Chance und werden in der Ausbildung
individuell gefordert. Sie sind aber auch auf leistungsstarke Jugendliche
angewiesen, weshalb das Handwerk gezielt Abiturienten anspricht, um sie fur eine
Ausbildung im Handwerk zu gewinnen. Bei der Vielfalt des Wirtschafsbereichs
Handwerk ist fir Jeden etwas dabei. Unsere Betriebe setzen sich mit hohem
Engagement dafur ein, dass junge Menschen ihre berufliche Bestimmung
verwirklichen konnen. ,Unser grofdtes Talent ist es, Talente zu fordern® verkinden

wir nicht umsonst im Rahmen unserer Kampagne.
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2 Das Eigentumerprinzip als Grundlage der Sozialen Marktwirtschaft

2.1 Vorbemerkung

In Handwerk und Mittelstand besteht zurzeit eine Unternehmenskultur, die stark
an dem personlich haftenden Eigentimerunternehmer orientiert ist. Ein solcher
Eigentimerunternehmer, der seinen Betrieb Uber viele Jahrzehnte fuhrt, der ihn
vielleicht an seine Kinder weitergeben will und der fir alle seine Entscheidungen
haftet, handelt anders als ein Manager, der nur flr einen bestimmten Zeitraum
angestellt ist und auch anders als ein Aktienbesitzer, der meist nur an kurzfristigen
Renditesteigerungen des Unternehmens interessiert ist.

Die Finanzmarktkrise hat mitunter bewirkt, dass das Leitbild des vollhaftenden
Eigentimerunternehmers in den Hintergrund gedrangt wurde und die Realitat auf
den Finanzmarkten und bei den grolRen Kapitalgesellschaften heutzutage von
managergefiuhrten Unternehmen gepragt wird, in denen es keine enge

Verzahnung von Eigentum und Haftung mehr gibt.

2.2 Der Eigentumer

Wenn man sich in der groRen Weltliteratur umschaut, wird der Eigentimer nicht
immer als gutes Vorbild beschrieben. In vielen Marchen gibt es den Typus des
egoistischen und kleingeistigen Bauern oder Gastwirts, der sich durch seine
Raffgier selbst ins Unglick treibt. Da gibt es den Typus des ,Geizigen® bei Moliere
oder in dem beruhmten ,Weihnachtsmarchen® von Charles Dickens, der herzlos
auf seinen Geldsacken hockt. In der groRen Familiensaga ,Die Buddenbrooks®
von Thomas Mann gibt es die erste Generation, die ein groRes Vermogen
erarbeitet und in der dritten Generation missratene, dekadente Enkel, die das Erbe
zerrinnen lassen.

Doch das Bild des Eigentimers ist ein anderes — dieses ist mit der Verknupfung
von Eigentum und Verantwortung verbunden. Joseph Schumpeter schreibt in
seinem Werk ,Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie“, dass der Eigentimer-

unternehmer bereit sei, zur Verteidigung seines Unternehmens notfalls auf der
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Schwelle seines Betriebes zu sterben. Auch wenn dies etwas melodramatisch
formuliert ist, hat diese Formulierung einen wahren Kern. Unternehmer zu sein
stellt fir den Eigentimerunternehmer nicht irgendeinen kurzfristigen Job dar,
sondern es ist eine existenzielle Kategorie — verbunden mit einem Grad von
Identifikation mit dem eigenen Unternehmen. Wahrend dies in einem managerge-
fuhrten Unternehmen nur schwach ausgepragt ist, findet man derartige Strukturen
noch oft in Handwerk und Mittelstand wieder.

Aber der Eigentimer ist nicht nur eine sympathische Figur, die es zu férdern gilt.
Man muss sich vielmehr daruber im Klaren werden, dass das Eigentum eine
Institution ist, auf der unsere gesamte Zivilisation aufbaut.

Schon die Bibel kennt bekanntlich den Schutz des Eigentums. Das Gebot ,Du
sollst nicht stehlen® ist nichts anderes als eine Anerkennung des Eigentums. Auf
dem Eigentum beruht die gesamte Verfassungstradition des Westens. Seit der
Antike war der Burger zuallererst derjenige, der Uber Eigentum verfugte. Unsere
ganze moderne Vorstellung von Rechtsstaat und politischer Reprasentation beruht
auf dem Eigentum. Der Schutz des Eigentums war immer die vornehmste Aufgabe
des Staates.

Die Begrundung der Menschenrechte hangt damit eng zusammen, man denke nur
an die berUhmte Trias von life, liberty and property“ bei John Locke und den
Grundervatern der amerikanischen Verfassung.

Auch die Vorstellung von Parlamentarismus beruht auf dem Eigentumsbegriff.
Eingriffe in das Eigentum, z.B. durch Besteuerung, sind nur legitim, wenn die
Eigentimer durch ihre Reprasentanten die Regeln der Besteuerung festsetzen
kénnen: Die berGhmte Forderung ,no taxation without representation“ bringt genau

dies zum Ausdruck.

2.3 Vorteile von Eigentum

Eigentum schafft Freiheit, denn es grenzt die Handlungsspharen der Menschen
untereinander ab. Das Eigentum markiert die Grenzen, innerhalb derer niemand

hineinreden darf. Das Eigentum markiert aber auch die Grenzen, die man nicht
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uberschreiten darf, wenn man nicht die Rechte eines anderen verletzen will.
Eigentum setzt ebenfalls Grenzen fur den Staat. Der Staat setzt Regeln zum
Schutz des Eigentums fest und garantiert diese auch. Der Staat hat die Aufgabe,
Eigentum zu schitzen und deshalb sollte er nicht willkirlich in das Eigentum
eingreifen kdnnen.

Zusatzlich erzieht Eigentum zu Sorgfalt und Nachhaltigkeit. Mit dem, was einem
gehort, geht man pfleglich um, weil man es erhalten und die Friichte ernten will.
Was aber allen gemeinsam gehort, das geht meist schnell verloren, weil niemand
Interesse daran hat, es zu erhalten. Daran ist der Sozialismus bislang gescheitert.
Eigentum ermoglicht zusatzlich Wettbewerb und Kreativitat. Wo es viele
Eigentimer gibt, da gibt es einen Wettstreit der Ideen. Denn jeder Eigentimer hat
einzigartige Ziele, einzigartige Losungen und einzigartige Ideen. Nur da, wo es
viele Eigentumer mit dezentralen Entscheidungskompetenzen gibt, kann der Markt
im Sinne von Friedrich August von Hayek als spontanes ,Entdeckungsverfahren®
wirken. Die Kreativitdt einer Gesellschaft lebt von der Vielfalt ihrer
Entscheidungszentren. Eine Zentralisierung von Entscheidungen und eine

Entmundigung der dezentralen Akteure richtet derweil nur Schaden an.

2.4 Rahmenbedingungen fur Eigentum

Das Eigentum kann alle diese Vorteile entfalten. Das hangt aber von unverzicht-
baren Rahmenbedingungen ab:

Eigentum braucht erstens Vertragsfreiheit. Die Potentiale eines Eigentums kann
nur derjenige nutzen, der frei Uber sein Eigentum verfligen kann und mit anderen
Eigentimern in freier Entscheidung kooperieren kann. Dort wo die Vertragsfreiheit
eingeschrankt ist und der Staat in das Eigentum hineinregiert, kann das Eigentum
viele seiner natzlichen Funktionen nicht erfillen. Jeder Eigentimer muss
grundsatzlich selbst entscheiden kénnen, flir welche Zwecke er sein Eigentum
einsetzen will.

Eigentum braucht aber zweitens auch Haftung. Jeder Eigentimer, der seine

Freiheit in Anspruch nimmt, muss auch bereit sein, fur die Folgen seiner
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Entscheidungen geradezustehen. Er muss bereit sein, das Risiko, das zur Freiheit
gehort, zu tragen und er muss fur Schaden, die er anderen zufugt, einstehen. Er
darf keine Moglichkeit haben, Nachteile und Kosten seiner Entscheidungen auf
andere abzuwalzen. Nur dann wird er verantwortlich handeln und alle Folgen
seines Handelns bei der Entscheidung bertcksichtigen. Der Eigentumer muss
immer in dem Bewusstsein handeln, dass ihm schlimmstenfalls der ,Gerichtsvoll-
zieher als letzte Instanz der Marktwirtschaft® im Nacken sitzt, wie das Wilhelm

Répke einmal plastisch umschrieb.

2.5 Vom Eigentumerunternehmer zum Manager

Der vollhaftende Eigentimerunternehmer war lange Zeit der Normalfall. In der
fruihen Neuzeit entstanden in mehreren europaischen Landern allmahlich
sogenannte Handelskompanien. Sie waren privilegierte Schopfungen einer
merkantilistischen Wirtschaftspolitik, um im Interesse der Staaten den Handel mit
Ostindien und Amerika zu forcieren. Nach ihrem Vorbild entstanden spater die
Aktiengesellschaften, mit denen privates Kapital gesammelt wurde. Vor allem die
grofRen Investitionen wahrend der Industrialisierung im 19. Jahrhundert beruhten
auf dieser Entwicklung. Beispiele sind das zunachst privatwirtschaftlich
organisierte Eisenbahnwesen, der Bergbau, das Huttenwesen, aber auch das
Banken- und Versicherungswesen. Durch die Verbreitung der Aktiengesellschaft
kam es zu drei grollen Trends, die in den USA und Europa vor allem im
vergangenen Jahrhundert zu erkennen waren:

Erstens kam es zu einem enormen Konzentrationsprozess. Die Unternehmen
wurden immer grofer und verdrangten kleinere Konkurrenten. Auch mit Hilfe von
Kartellabsprachen und Syndikatsbildung dominierten wenige grolde Akteure
wichtige Markte und untergruben den Wettbewerb, z.B. bei den Eisenbahnen in
den USA. Zweitens kam es zu einer Expansion der managergefuhrten
Unternehmen. Die Zahl der eigentimergeflhrten Unternehmen unter den grolen
Betrieben ging immer weiter zurtck. Drittens kam es zu einer weiten Streuung des

Aktienbesitzes. In vielen Unternehmen gelangte der Aktienbesitz in die Hande von
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Aktionaren, die keinen detaillierten Einfluss auf die Unternehmensfihrung nehmen
wollten, sondern vor allem an der Wertsteigerung ihrer Aktien interessiert waren.
Dabei konnte man einen grollen Unterschied feststellen, zwischen einer
Aktiengesellschaft, die in den Handen von einigen wenigen GrofRaktionaren lag
und die am langfristigen Besitz ihrer Aktien interessiert waren und deshalb die
langfristige Unternehmensentwicklung im Blick hatten — oder einer Aktienge-
sellschaft deren Aktienbesitz zersplittert war und viele Investoren nur auf eine
kurzfristige Rendite aus waren.

Der Siegeszug der Aktiengesellschaft und anderer haftungsbeschrankender
Rechtsformen fur Unternehmen hat dazu gefuhrt, dass der Zusammenhang von
Eigentum und Haftung an Geltung verloren hat. In vielen Unternehmen liegen
Eigentum und Lenkung nicht mehr in einer Hand. Das hat die Wirtschaftsordnung
und das Verhalten der Akteure verandert. Schon Adam Smith beschrieb, dass sich
die Unternehmerfunktion in einem managergefuhrten Unternehmen im Vergleich
zum eigentumergefuhrten Unternehmen entscheidend wandelt: ,Von den
Direktoren einer solchen Gesellschaft, die ja bei weitem eher das Geld anderer
Leute als ihr eigenes verwalten, kann man daher nicht gut erwarten, dass sie es
mit der gleichen Sorgfalt einsetzen und uberwachen wurden, wie es die Partner
einer privaten Handelsgesellschaft mit dem eigenen zu tun pflegten. [...] Daher
mussen Nachlassigkeit und Verschwendung in der Geschaftsfihrung einer
solchen Gesellschaft stets mehr oder weniger vorherrschen.“! In die Sprache der
modernen Wirtschaftswissenschaften Ubersetzt, heilt das: In managergefuhrten
Unternehmen werden die Prinzipal-Agent-Probleme gewaltig zunehmen. Auch im
20. Jahrhundert gab es etliche Autoren, die mit dem Zurickdrangen des Eigentu-
merunternehmers und mit dem Vordringen des Managerunternehmens eine
Selbstgefahrdung des Kapitalismus verbunden haben. Insbesondere Joseph
Schumpeter und James Burnham leiteten aus dieser Beobachtung ihre disteren
Prognosen Uber den Niedergang des Kapitalismus ab. Auch fiur die Grindervater

der sozialen Marktwirtschaft war dies ein entscheidendes Problem.

' SMITH (1776), S. 629 1.
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2.6 Eigentum und die Soziale Marktwirtschaft

Die Kultur des Eigentums zu sichern war eine der Kernbotschaften der Sozialen
Marktwirtschaft, wie sie insbesondere von Walter Eucken begriindet wurde. Die
Soziale Marktwirtschaft ist eine Ordnung der Freiheit, die auf festen Prinzipien
beruht. Sie war ein neo-liberales Reformprojekt, das aus den Fehlern des
klassischen Liberalismus lernen wollte, ohne in die Falle des Sozialismus zu
tappen. Das wird vor allem in den konstituierenden Prinzipien einer
funktionierenden Wettbewerbsordnung deutlich. Dazu zahlen nach Walter
Eucken:?

o freier Leistungswettbewerb

e Primat der Wahrungspolitik, d.h. eine stabilitatsorientierte Geldpolitik

o offene Markte

e Privateigentum

e Vertragsfreiheit

e personliche Haftung

e Konstanz der Wirtschaftspolitik

¢ Interdependenz all dieser Prinzipien, d.h. Denken in Ordnungen

Uber jeden dieser Punkte kdnnte man lange diskutieren. Und schnell wirde man
darauf stofden, wie weit unsere heutige Wirtschaftsordnung von ihren
Grundungsideen entfernt ist. Denn die Vorstellung einer Gesellschaft von
Eigentimern, die die Leitung ihres Unternehmens selbst in der Hand haben und
fur ihre Entscheidungen die volle Haftung Ubernehmen, hat viele Feinde.
Das Eigentum wird von drei Seiten gefahrdet:

e Erstens vom Kommunismus,

e zweitens vom demokratischen Wohlfahrtsstaat und

e drittens auch aus dem Markt selbst heraus von Akteuren, die sich aus der

Verantwortung schleichen wollen, die zum Eigentum gehort.

Der Kommunismus hat eine lange Tradition. Dieser setzte sich aus der radikalen

2 \V/gl. EUCKEN (1952), S. 254 — 291.
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Abschaffung des Eigentums, der Uberfiihrung aller Glter in kollektiven Besitz, der
Beseitigung des freien Marktes und der zentralen Planung aller Produktion und
aller Guterverteilung zusammen.

Nach 1989 hat die Etablierung der SED Nachfolgepartei ,Die Linke“ im vereinigten
Deutschland gezeigt, dass die kommunistische |dee wieder salonfahig wird. In den
programmatischen Eckpunkten von 2007 fordert sie eine ,sozial- und
wohlfahrtsstaatliche Eindammung des Kapitalismus* sowie eine ,Uberwindung der
kapitalistischen Eigentums- und Herrschaftsverhaltnisse®“. Verwirklicht werden soll
,eine Wirtschaftsdemokratie, die alle Formen des Eigentums an sozialen und
dkologischen Kriterien misst*.?

Aber auch der demokratische Wohlfahrtsstaat stellt neben dem Kommunismus
eine Gefahr fur das Eigentum dar. Aus dem politischen Wettbewerb in
Demokratien geht nicht immer das Gemeinwohl hervor. Oft wird derjenige Politiker
belohnt, der Einzelinteressen auf Kosten der Allgemeinheit bedient. Der eine will
vor Risiken des Lebens abgeschirmt werden, der andere will die Kosten seiner
Fehlentscheidungen auf Dritte abwalzen, noch ein anderer erwartet vom Staat die
materielle Sicherstellung seines Lebensstandards. Die Politik lasst sich immer
wieder auf solche Erwartungen ein und schwacht damit langfristig die
Verantwortungskultur.

Jahrzehntelang hat der Staat die Bereitschaft zur privaten Vorsorge geschwacht.
Sie hat den Gedanken der Eigenvorsorge, der Vermogensbildung und der
Subsidiaritat, wie er von Ludwig Erhard und Joseph Hoffner fur die Sozialpolitik
vertreten wurde, immer weiter zurlickgedrangt. Aus den aktuellen Debatten zur
Renten- oder Gesundheitspolitik wird klar, wie schwer hier ein Gegensteuern ist,
wenn sich erst einmal die Erwartung festgesetzt hat, dass der Staat schon fur alle
sorgen wird. Ein weiteres Problem ist das Ausmald und die Kompliziertheit der
Besteuerung, die die Verwendung des Eigentums politischen Zielsetzungen
unterwirft. Zu oft versucht der Staat Uber Steuern zu kontrollieren, d.h. in die

Verwendung des Eigentums hineinzuregieren. Aber komplizierte und hastig

3 Vgl. DIE LINKE (2007), http://die like.de/fileadmin/download/dokumente/programmatisch
_eckpunkte broschuere.pdf.
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geanderte Regeln sorgen bei allen Beteiligten fur Verwirrung. Der Eigentumer, der
verantwortliche Entscheidungen treffen will, braucht verlassliche und klare Regeln,
damit er die Folgen seiner Entscheidungen abschatzen kann. Ein Beispiel hierfur
ist der Paragraph 613 des Blurgerlichen Gesetzbuches (BGB). Dieser kann eine
Betriebsnachfolge behindern, weil ein neuer Eigentimer gezwungen ist,
vorhandene Arbeitnehmer und bestehende Sozialplane zu tbernehmen.

Aber auch generell neigen die aktuellen Demokratien zu einer Uberlastung durch
politischen Interventionismus. Es entsteht — oft mit den besten Absichten — ein
immer dichteres Regelwerk von Vorschriften und Regulierungen, das sich oftmals
gegenseitig widerspricht und die Betroffenen einem Kreuzfeuer von Anreizen und
Verboten aussetzt.

Aber Gefahr droht dem Eigentum drittens auch von den Marktakteuren selbst. Das
ist derzeit vielleicht die grote der genannten Bedrohungen. Diese Gefahr ist
ursachlich verbunden mit dem Siegeszug der Aktiengesellschaften, in dessen
Folge es zu einem Verschwinden wirklicher Eigentumer kommt. Das heutige
Aktienwesen ist insoweit eine Flucht aus dem Eigentum. Die Bildung von
anonymen Kapitalkonzentrationen fuhrt zur Kollektivierung von Haftung. Durch die
Abwesenheit eines eigentlichen Eigentumers, wird die notwendige Identitat
zwischen Eigentimer und Entscheider aufgehoben. Man gerat auch auf die
schiefe Bahn, wenn der Entscheider nicht mehr personlich fir die Folgen seiner
Entscheidungen haften muss, sondern sich vorher mit gro3zigigen Boni
verabschieden kann.

Nur die wenigsten angestellten Manager bei Publikumsgesellschaften werden
heutzutage von wirklichen Eigentumern kontrolliert. Anders als der wahre
Eigentiumer, der standig sein Eigentum kontrolliert und es in Schuss halt, ist der
Aktionar lediglich juristischer Eigentumer. Kontrolle Uben in den grof3en
Aktiengesellschaften angestellte Manager von anderen Aktiengesellschaften oder
von Pensions- oder Investmentfonds aus, fur die der Haftungsausschluss
gleichermalen gilt. Kleinaktionare haben dagegen kaum Einfluss und finden kaum
Gehor.
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2.7 Die Eigentumergesellschaft als Wirtschaftsordnung

Die Wirtschaftsordnung der Sozialen Marktwirtschaft beruht darauf, dass
Eigentum und Verantwortung in einer Hand liegen. Doch weder der
Kommunismus noch der demokratische Wohlfahrtsstaat scheint als Wirtschafts-
ordnung geeignet. Deshalb ist eine starke Eigentimergesellschaft gefordert, in der
Freiheitssinn und Verantwortungsbereitschaft lebendig sind. Der Staat soll das
Eigentum schitzen und nicht in das Eigentum hineinregieren. Es wird eine robuste
Ordnungspolitik bendtigt, die den freien Leistungswettbewerb der Eigentumer
gewahrleistet und die Verantwortung der Eigentimer durch ein striktes
Haftungsprinzip einfordert.

Das Ziel muss deshalb eine Starkung des Eigentums und der dazu gehdrigen
Verantwortungskultur sein. Im Zentrum dieser Verantwortungskultur steht der
vollhaftende Eigentumerunternehmer, der bereit ist, sein Unternehmen zu
verteidigen. Er - und nicht der angestellte Geschaftsfuhrer - ist das unternehmer-
ische Leitbild der sozialen Marktwirtschaft. Alle anderen, die unternehmerische
Funktionen wahrnehmen, mussen sich an diesem Leitbild messen lassen.
Haftungsbegrenzungen sind ein vom Gesetzgeber geschaffenes Privileg, das der
Staat nach den Worten Wilhelm Rdpkes friher ,nur nach sorgfaltigster Abwagung
als eine Haupt- und Staatsaktion von Fall zu Fall“ zu verleihen pflegte. Wenn sich
jedoch haftungsbegrenzende Rechtsformen in der wirtschaftlichen Realitat immer
starker ausbreiten, dann gerat die gesamte Wirtschaftsordnung auf die schiefe
Bahn. Vollhaftende Eigentimerunternehmer haben heute immer starker mit
haftungsbeschrankten Geschaftspartnern zu tun. Daher werden sie selbst immer
starker in haftungsbegrenzende Rechtsformen hineingedrangt. Sind Haftungs-
begrenzungen erst einmal in der Welt und verschaffen einzelnen Unternehmen
Vorteile, dann breiten sie sich immer weiter aus. Haftungsbeschrankungen pragen
somit nicht allein die Welt der Publikumsaktiengesellschaften, sondern
beschadigen zugleich den Wurzelgrund flr das vollhaftende Eigentumer-

Unternehmertum.
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2.8 Etablierung der neuen Wirtschaftsordnung

Aber wie kann man eine neue Verantwortungskultur etablieren? Es muss zum
einen darum gehen, dass das Eigentimer-Unternehmertum wieder geférdert wird.
Dafur gibt es einige konkrete Ansatzpunkte, die zwar zunachst einmal sehr
technisch klingen, aber in der Praxis enorme Auswirkungen hatten:
Eigentimerunternehmer, die sich keine Fachabteilungen fir Steuerrecht mit
teuren Juristen leisten konnen, werden durch die Kompliziertheit des Steuerrechts
massiv benachteiligt. Eine Vereinfachung des Steuerrechts ist daher eine
dringende Forderung. Der Staat hat sich angewohnt, Burokratiekosten der
Sozialpolitik auf Unternehmen abzuwalzen. Auch das benachteiligt kleine
eigentumergefuhrte Unternehmen.

Zusatzlich wird eine Rechtsformneutralitat zwischen Personen- und
Kapitalgesellschaften bendtigt. So muss z.B. die steuerrechtliche Diskriminierung
der Eigenkapitalbildung in Personengesellschaften beseitigt werden. Eine
Anrechnung der fiktiven Verzinsung des Eigenkapitals als Betriebsausgabe ware
sinnvoll. Wenn Uberhaupt die unterschiedliche Besteuerung der Kapital- und
Personengesellschaften gefordert werden soll, lage es naher, Kapitalgesell-
schaften hdher zu besteuern. Sie profitieren von dem Privileg der Haftungsbe-
schrankung und erzielen dadurch héhere Gewinne. Des Weiteren kann im GmbH-
Recht derzeit ein Wettlauf um moglichst weitgehende Haftungsbeschrankungen
bei geringer Kapitalausstattung im Rahmen von GmbH, Unternehmergesellschaft
und britischer Limited beobachtet werden. Zusatzlich ist das gesamte Arbeits- und
Sozialrecht auf grol3e Betriebe ausgelegt. Kleine, inhabergefliihrte Unternehmen
sind von vielen Burokratiekosten des deutschen Sozialstaats starker belastet als
groBe Unternehmen. Auch viele Subventionen sind von vornherein auf
Grollunternehmen zugeschnitten und fGhren zu einer Verzerrung des
Wettbewerbs.

Die Rechnungslegungsstandards flr kleine und mittlere Unternehmen sollten dem
Vorsichtsprinzip des Handelsgesetzbuchs entsprechen. Es macht keinen Sinn,
Rechnungslegungsstandards, wie sie fur den Kapitalmarkt zu Recht gelten, auf

kleine und mittlere Unternehmen anzuwenden.
17



Die Bedeutung des Handwerks fiir die Volkswirtschaft

2.9 Mehr Verantwortung fur Aktiengesellschaften

Die Starkung der Verantwortungskultur muss auch bei den Aktiengesellschaften in
Angriff genommen werden. Eine Repersonalisierung des Gesellschaftsrechts wird
benodtigt. Was heil3t das konkret? Wenn man sich in Deutschland die
Eigentumsverhaltnisse bei grollen Kapitalgesellschaften anschaut, stot man
immer wieder auf verwirrende Verschachtelungen von Unternehmen. Wenige
Manager sitzen an den Schalthebeln komplexer Konzerne, die zwar juristisch aus
mehreren Unternehmen bestehen, aber faktisch aus einer Hand gefuhrt werden.
Das dies mdoglich ist, hat mit der Hintereinanderstaffelung immer neuer
Haftungsbegrenzungen zu tun. Dies fordert die Konzentration und das
Vermachten von Unternehmensstrukturen. Deshalb sollte fur den Fall der
Ubernahme eines anderen Unternehmens von dem neuen Eigentlimer,
unabhangig von seiner eigenen Rechtsform, die volle Haftung Ubernommen
werden. Damit wilrde auf einen Schlag das Risikobewusstsein der Akteure
gescharft.

Ebenfalls sollten Manager mehr Verantwortung uUbernehmen. Im vergangenen
Jahr wurde das Haftungsprinzip fur Manager durch die Novellierung des
Aktienrechts gestarkt. Aber dies ist nicht ausreichend. Die Leitidee muss dabei
sein, dass der Manager ein Interesse fur die langfristige Entwicklung seines
Unternehmens haben muss und fur die Folgen seiner Fehlentscheidungen zur
Rechenschaft gezogen werden kann. Eine Starkung der Rechte von Eigentumer in
Publikumsgesellschaften ist ebenfalls notwendig, damit sie ihre Vorstande
wirksamer kontrollieren konnen. Denn diejenigen, die die juristische
Eigentumerfunktion innehaben, mussen diese auch wieder starker wahrnehmen.
Wenn jemand Eigentumer ist, dann sollte er auch etwas zu sagen haben. Das ist
ebenfalls das Thema bei der sogenannten ,Abzocker“-Initiative in der Schweiz. Es
geht hier einerseits um eine Starkung der Aktionarsdemokratie.

Ein Punkt ist, dass die Aktionarsversammlung der Ort sein muss, bei der Uber die
Boni, die Anzahl der Mandate auRerhalb des Konzerns und uber die Hohe der
Renditen fur Topmanager entschieden wird. Es geht dieser Initiative auch um die

Starkung der Aktionarsverantwortung: Mitwirkungsrechte von Aktionaren mussen
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obligatorisch sein. Vorzugsaktien, deren Inhaber ihr Stimmrecht gegen eine
hohere Dividende eintauschen, fuhren dazu, dass Aktionare sich aus ihrer

Eigentimerverantwortung heraus kaufen lassen.

2.10 Die Soziale Marktwirtschaft als wichtige Bedingung fur das

Eigentumerprinzip

Wenn die Wachstumskrafte dauerhaft stimuliert werden sollen, wird es notwendig
sein, die staatliche Beanspruchung der volkswirtschaftlichen Leistungserstellung
sukzessive wieder unter das vor der Krise erreichte Ausmal} zurlckzufahren. Die
Grundervater der Sozialen Marktwirtschaft waren stets fur einen starken Staat im
Bereich der Gestaltung des Ordnungsrahmens, aber nicht durch Eingreifen in
Wirtschaftsprozesse. Daran gilt es nicht nur festzuhalten, sondern dafur gilt es
uber die Bundesrepublik Deutschland hinaus zu werben. Dazu wird die
Durchsetzung eines Ordnungsrahmens in Annaherung an die Prinzipien Walter
Euckens mindestens auf EU-Ebene und mdoglichst auch auf der Ebene der
Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) sowie der
Ebene der G8- und der G20-Staaten bendtigt.

Die westlichen Gesellschaften befinden sich derzeit in einem Zustand der
geistigen Lahmung und Verwirrung. In dieser Situation ist die Soziale
Marktwirtschaft — wie sie uns von den Grundervatern Uberliefert worden ist — ein
ungeheurer Schatz. Die Konzeption der Sozialen Marktwirtschaft ist von einigen
der tiefgriindigsten Okonomen und Soziologen der letzten Jahrhunderte erarbeitet
worden; in ihr schlagt sich eine herausragende wissenschaftliche Leistung nieder.
Die Soziale Marktwirtschaft ist aber vor allem ,geronnene Erfahrung“ — Erfahrung
aus einigen der schlimmsten Katastrophen der Menschheitsgeschichte, die sich
politisch und wirtschaftlich seit dem 1. Weltkrieg in Deutschland abgespielt haben:
Totale Inflation mit Vernichtung des Mittelstandes, groRRbetriebliche Machtzusam-
menballung durch Kartellbildung in der Weimarer Zeit, brauner Totalitarismus und
braune Kommandowirtschaft, roter Totalitarismus und rote Kommandowirtschaft —
all diese auf deutschen Boden gemachten Erfahrungen haben die Grindervater
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verarbeitet, als sie die Konzeption der Sozialen Marktwirtschaft entwickelten.

Nach 1948 gelang hierzulande auf der Basis der Sozialen Marktwirtschaft als
,drittem Weg“ zwischen Sozialismus und Kapitalismus ein fulminanter Aufstieg,
dessen Strahlkraft trotz aller ordnungspolitischen Abirrungen bis heute erstaunlich
geblieben ist. Freiheit und Bindung wurden in eine Balance gebracht. ,Dritter Weg*
war und ist die Soziale Marktwirtschaft nicht im Sinne einer Aquidistanz zu
Sozialismus und Kapitalismus, sondern als wettbewerblich gesicherte Marktwirt-
schaft mit sozialer Verantwortung.

Im Zweifel stand und steht die Freiheit immer an erster Stelle. Zumindest fur die
Anhanger der Sozialen Marktwirtschaft Erhardscher Pragung. Bindung
konkretisierte sich flr sie dabei vor allem im Aktivwerden der Kartellamter zur
Begrenzung wirtschaftlicher Macht und nicht Gber einen mdéglichst hohen Anteil
der Sozialausgaben am Bruttoinlandsprodukt. Die jetzige Krise gibt die Chance,
der Konzeption der sozialen Marktwirtschaft Uber Deutschland hinaus Geltung zu
verschaffen. In den Dusseldorfer Leitsatzen von 1949, einem wichtigen Grin-
dungsdokument zur Sozialen Marktwirtschaft, finden sich hierzu folgende Satze:
2Wir erstreben gesetzliche Mallnhahmen zur Vertiefung einer echten Verantwortung
in der Wirtschaft. Jeder, der an der Leitung von Betrieben teilhat, muss mit seinem
personlichen Vermdgen am Risiko fur Misserfolge teilnehmen. Nicht nur die
Eigentimer, sondern auch die angestellten Vorstandsmitglieder mussen mit
Haftung belegt werden, damit auf diese Weise der Gedanke der Verantwortung
und des echten Leistungswettbewerbs auch in diesen Kreisen vertieft wird.“* Die
Soziale Marktwirtschaft der Grindervater gibt die ordnungspolitische Orientierung,
die jetzt bei der Aufarbeitung der Krise so dringend bendtigt wird. Ganz zentral ist
dabei die Gemeinwohl-Orientierung der ordnungspolitischen Konzeption der
Sozialen Marktwirtschaft:

So war Ludwig Erhard nicht der Wirtschaftsminister der Wirtschaft oder
irgendwelcher einzelner Interessengruppen, sondern Wirtschaftsminister des

ganzen Volkes. Die Umsetzung der Prinzipien der Sozialen Marktwirtschaft war fur

N CDU (1949), Fehler! Hyperlink-Referenz
ungiiltig.http://www.kas.de/upload/themen/programmatik_der_cdu/programme/
1949 Duesseldorfer-Leitsaetze Kurzfassung.pdf
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ihn Dienst am Gemeinwohl. Dadurch gewann er enorme Glaubwurdigkeit — nicht
nur bei Handwerk und Mittelstand, sondern auch in breiten Kreisen der
Arbeitnehmerschaft.

Auch heute gilt: Nur wenn die Regeln der Sozialen Marktwirtschaft konsequent
gegen jedermann, ob reich oder arm, zur Geltung gebracht werden, wird es
gelingen, die Legitimationswirkung fur eine neue Wirtschaftsordnung neu zu
pflanzen. Nur dann werden die Menschen diese Ordnung als fair ansehen.

Dies ist Uber den Bereich der Wirtschaft hinaus von grofter Bedeutung: Denn nur
Menschen, die sich einer fairen Ordnung gegenuber sehen, werden ihr
Gemeinwesen verteidigen. Sie werden nicht nur ihre Rechte einfordern, sondern
auch ihre Verantwortung wahrnehmen. Diese Menschen werden die Burger-

Gesellschaft der Zukunft bauen.
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3 Zwischenbetriebliche Zusammenarbeit — die Bedeutung von
Kooperationen zur Uberwindung gréRenbedingter Nachteile im
Handwerk — das Beispiel ,,Teamwerk*

3.1 Vorbemerkung

Kooperationen im Handwerk bundeln Kompetenzen und Ressourcen. Gerade fur
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bietet sich dadurch die Chance,
Schwierigkeiten, die sie allein nicht mehr oder nur noch unter Inkaufnahme von
Wachstumsverlusten meistern kdnnen, gemeinsam mit anderen Unternehmen zu
uberwinden. Zusatzlich bieten Kooperationen zahlreiche strategische Vorteile.

Der folgende Beitrag stellt die verschiedenen Vorteile von Kooperationen im
Allgemeinen und speziell fur das Handwerk dar und veranschaulicht die
Ergebnisse am Beispiel des Unternehmens ,Teamwerk®.

3.2 Kooperation — Der Versuch einer Definition

Eine Kooperation zeichnet aus, dass sie auf freiwilliger Basis entsteht. Dabei bleibt
die rechtliche und wirtschaftliche Selbststandigkeit der beteiligten Partner erhalten.
Die Kooperationsvereinbarungen beziehen sich dabei meistens auf Projekte oder
Teilbereiche eines Unternehmens. Betriebliche Teilaufgaben werden hierbei
gemeinsam mit dem Partnerbetrieb wahrgenommen. Ziel einer Kooperation ist es,
durch Zusammenlegung von Ressourcen gemeinsam mit anderen Betrieben mehr
zu erreichen als im Alleingang.

Dabei versteht man unter Kooperation , ... die Zusammenarbeit wirtschaftlicher,
selbststandiger Unternehmen, die durch abgestimmtes Verhalten und durch
gemeinsame Ausubung bestimmter Unternehmensfunktionen und Geschéaftspro-

zesse, ihre wirtschaftliche Situation verbessern wollen.“®

Kooperationen beziehen
sich dabei fast immer auf einen bestimmten Kooperationsgegenstand und haben

deshalb haufig einen Projektcharakter.

> BOCK (1993), S. 118 ff.
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Da durch die Bundelung betrieblicher Ressourcen, wie z. B. technisches Know-
how, qualifiziertes Personal oder Finanzmittel, groRenbedingte Defizite
ausgeglichen werden konnen, sind Kooperationen gerade ein Selbsthilfein-

strument fur KMU mit ganz unterschiedlichen Gestaltungsspielrdumen.

3.3 Gestaltungsspielraume

Unternehmenskooperationen koénnen ganz unterschiedlicher Art sein: Vom
Informationsaustausch zwischen zwei Geschaftsfuhrern bis hin zur Grindung
eines eigenen Unternehmens fur einen bestimmten Kooperationszweck kann die
Zusammenarbeit variieren. Drei grundsatzliche Kooperationsrichtungen, die durch
die beteiligten Wirtschaftszweige bzw. — strukturen charakterisiert werden, sind
denkbar:

e Die Partnerunternehmen konnen dabei aus derselben Branche stammen,
dasselbe Produkt produzieren und im Rahmen der Kooperation z.B.
gemeinsam einkaufen. Sie kénnen auch aus unterschiedlichen Branchen
stammen und ihr jeweiliges Leistungsangebot erganzen. Eine solche
,horizontale Kooperation“ dient dem Zweck, die Marktposition der
beteiligten Partner zu starken.

e Die Partnerunternehmen konnen aber auch aus unterschiedlichen und
aufeinander folgenden Produktionsstufen stammen. Eine solche ,vertikale
Kooperation* dient dazu, Beschaffung, Produktion oder Absatz
sicherzustellen.®

e Es ist aber auch denkbar, dass die Betriebe aus unterschiedlichen
Branchen, deren marktwirksames Leistungsangebot sich zu einer
Bedarfsgruppe zusammen schlielen, kommen. Hier wirde man dann von

sog. komplementaren Kooperationen sprechen.

®Vgl. BMWA (1993), S. 5.
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3.4 Vorteile von Kooperationen

Kooperationen bieten zahlreiche Vorteile. Diese kdnnen in Risiko-, Kosten-,
Potenzial- und Ergebnisvorteile unterschieden werden.

Risikovorteile bestehen darin, dass Risikominderung durch Fehlerausgleich und
Risikostreuung durch Investitionsaufteilung betrieben werden kann. Kostenein-
sparungen kénnen durch Grélenvorteile und Produktvielfalt erreicht werden. Die
Verstarkung der Finanz- und Sachmittelausstattung und der Qualitat sind
Potenzialvorteile, die durch eine Erganzung des technischen Know-hows und
einem verbesserten Marktzugang erweitert werden. Ein breites Verwertungs-

spektrum und ein schnellerer Marktzugang stellen weitere Ergebnisvorteile dar.’

3.4.1 Vorteile von Entwicklungskooperationen

Ein vergrolRertes Forschungs- und Entwicklungspotenzial und ein besserer
Zugang zu externen Technologien, Experten und Forschungseinrichtungen sind
wesentliche Vorteile, die bei Entwicklungskooperationen eine wichtige Rolle
spielen. Das einzelbetriebliche, tragbare Risiko und ein verminderter Aufwand flr
die Beteiligten sind weitere Vorzlge, die durch Zeitvorteile erganzt werden. Eine
gemeinsame Forschung und Entwicklung flhrt zu einer effizienteren Gestaltung
der Betriebsablaufe in den beteiligten Unternehmen. Die Reduzierung von Aus-
und Weiterbildungskosten im Ingenieur — und Technikerbereich und die
EinfUhrung neuer Entwicklungsmethoden und Gerate sind weitere Vorteile, die
hier zu nennen sind.® Im Handwerk ware hier an die Zusammenarbeit mit

Hochschulen bzw. Forschungsinstituten zu denken.

"Vgl. BOCK (1993), S. 118 ff.
® vgl. BOCK (1989), S. 144 ff.
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3.4.2 Vorteile von Produktionskooperationen

Die Vermeidung von Uberkapazitaten und unwirtschaftlichen Kleinserien sowie die
Anschaffung von ausgelasteten Spezialmaschinen zur Fertigung von Prazisions-
teilen sind wesentliche wirtschaftliche Vorteile von Produktionskooperationen. Die
Koordination der einzelbetrieblichen Starken fuhrt dazu, dass kostengunstiger
produziert werden kann und ermdglicht die Facharbeiterqualifizierung im
Produktionsbereich. Die Einfihrung und Beherrschung neuer Technologien flhrt
zur Sicherung einer hohen Kapazitatsauslastung durch gemeinsame Nutzung.

Die Schaffung von Finanzierungsmoglichkeiten sowie ein Kosten- und
Risikoausgleich sind weitere Vergunstigungen fur Produktionskooperationen.

Die Durchsetzung einer bestimmten Normung/Typisierung durch das Erreichen
eines hohen Produktions- bzw. Marktvolumens und das Erreichen einer hohen
Produktqualitat durch Kombination der jeweiligen Erfahrungen sind besondere
Starken der beteiligten Partnerunternehmen, die zum Aufbau einer Verhandlungs-
macht (bis hin zu Entwicklungsvorgaben fiir die Zulieferindustrie) fihren kénnen.®
Auch hier bestehen direkte Ansatzpunkte fur Handwerksunternehmen, gerade
dann, wenn es um die Abwicklung groRere Auftrage geht.

3.4.3 Vorteile von Marketingkooperationen

Marketingkooperationen erreichen hohere Marktanteile, die einerseits zu
Kostendegressionen im Produktionsbereich und andererseits zu mehr Wettbe-
werbsfahigkeit fuhren kdnnen. Der Aufbau eines flachendeckenden Servicenetzes
bietet einen Zugang zu Absatzkanadlen und zu attraktiven Absatzmarkten im
Ausland. Die Verfugbarkeit von externen Marketing-Experten und spezialisierten
Marketing-Dienstleistern wird ermdglicht. Die Einrichtung und das Management
eines eigenen Vertriebsapparates sowie die Qualifizierung des Vertriebspersonals
und des Kundendienstes sind weitere Vorzuige von Marketingkooperationen.

Die Finanzierung von gemeinsamen Marketingstrategien und die Koordination der

Vgl. Bock (1989), S. 144 ff.
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einzelbetrieblichen Starken (Absatz-Know-how, Distributionswege, Bekanntheits-
grad, Informationsvorteile Uber Marktnischen) fuhren dazu, dass kostengunstiger
abgesetzt werden kann. Die Durchfihrung von gemeinsamen Testmarkten und
bundesweit angelegten Marktstudien sind weitere Vorteile von Marketingkoopera-

tionen.°

3.4.4 Grenzen von Kooperationen

Uber alle Vorteile hinweg sollte man sich dennoch vor Augen halten, dass eine
Kooperation den ,normalen® Unternehmensalltag verandert. Es gibt durchaus
auch Nachteile einer Kooperation. Diese kdnnen darin bestehen, dass ein Teil der
Selbstandigkeit aufgegeben werden muss. Hier sollte man sorgfaltig prufen, ob
man dazu bereit ist. Weitere Nachteile sind langere und kompliziertere
Abstimmungsprozesse. Weiterhin kann eine Kooperation einen Erfolg nicht
garantieren. Gleichzeitig schliel3t eine Kooperation das unternehmerische Risiko
nicht automatisch aus und ist kein Ausgleich fur evtl. vorhandene Management-
schwachen. Deshalb mussen Vor- und Nachteile sorgfaltig gegeneinander
abgewogen werden, bevor man sich fiir eine Kooperation entschlieft."

Im Handwerk handelt es sich meistens um kleine Betriebe. 94 Prozent der
handwerklichen Unternehmen beschaftigen weniger als 20 Mitarbeiter. 50 Prozent
beschaftigen sogar funf oder weniger Arbeithnehmer. Nur sechs Prozent aller
Handwerksbetriebe beschaftigen mehr als 20 Arbeitnehmer. Damit werden im
Durchschnitt 7,5 Mitarbeiter im Handwerk in Deutschland beschaftigt. Das ist nur
halb so viel wie die durchschnittliche BetriebsgroRe der Gesamtwirtschaft in
Deutschland. In frGheren Jahren zahlten die technisch orientierten Betriebe des
Metall- und Elektrohandwerks noch etwa neun bis elf qualifizierte Mitarbeiter,
mittlerweile haben die meisten Betriebe nur noch funf bis sieben Beschaftigte, in

der Grindungsphase sind es sogar nur ein bis zwei.

%vgl. Bock (1989), S. 144 ff.
"vgl. BMWA (1993), S. 7.
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Immer kleinere Betriebe mussen sich also mit standig steigendem Wettbewerb
und zusatzlich mit einem immer komplexeren Regelungsumfeld aus Gesetzen,
Verordnungen und Normen auseinandersetzen. Immer weniger Betriebe verfugen
Uber die notwendigen personellen, finanziellen und wissensbasierten Ressourcen,
die es ihnen ermdglichen, Investitionen zu tatigen, Leitung und Mitarbeiterstamm
zu qualifizieren und eine systematische Unternehmensentwicklung zu betreiben,

wodurch Kooperationen an Attraktivitat gewinnen.12

Grafik 1: Vor- und Nachteilsbilanz einer Kooperation

Grundsatzliche Vorteile Grundsatzliche Nachteile
A. Risikovorteile A. Kostennachteile
I. Risikominderung durch Fehlerausgleich I. Grindungskosten
Il. Risikostreuung durch Investitionsaufteilung Il. Koordinationskosten

Ill. Informations- und
Kommunikationskosten
IV. Transportkosten

B. Kostenvorteile B. Abhangigkeitsnachteile
|. Kostendegression durch GréRRenvorteile I. Eigenstandigkeitsverlust
(Economies of Scale) II. FlexibilitatseinbulRen
Il. Kostendegression durch gemeinsame [ll. Offenlegung von Betriebsgeheimnissen

Produktion bei Produktvielfalt
(Economies of Scope)

C. Potentialvorteile
I. Verstarkung des Finanzpotentials
Il. Verbesserung der Sachmittelausstattung
Ill. Steigerung des Qualitatsniveaus
IV. Erganzung des technischen
Know-hows
V. Verbesserung des Marktzugangs

D. Ergebnisvorteile
|. Breiteres Verwertungsspektrum
Il. Schnellere MarkterschlieBung

Quelle: Vgl. Bock (1993) S. 118.

12 Vgl. BMWI (2010), http://www.competence-research-centres.eu/fileadmin/comperaden/BMWA _
20Brosch_C3_BCre_20Kooperationen_20planen_20und_20durchf C3_BChren.pdf.
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3.5 Ansatzpunkte flr Kooperationen im Handwerk
3.5.1 Externe Grunde

Externe Grunde liegen in den erheblichen Machtveranderungen, verbaler und
struktureller Art der Wirtschaft, die die Prozesse im Handwerk beeinflussen. In den
zurlckliegenden Jahren haben zahlreiche gro3e Unternehmen Teile ihrer
Produktion ins Ausland verlagert. Vor allem kleine und mittlere
Handwerksunternehmen, die vormals Reparatur- und Wartungsarbeiten bei
Industrieunternehmen durchgefluhrt haben oder z. B. als Zulieferer in die
Wertschopfungsketten der Industrie eingebunden waren, mussen heute nach
neuen Abnehmern Ausschau halten und den Schritt auf neue Markte wagen.

Mit der Dienstleistungsrichtlinie erfolgt eine weitere Offnung der Markte. Kleine
Handwerksunternehmen mussen sich nun zusatzlich zur heimischen Konkurrenz
auch gegen ihre europaischen Nachbarn behaupten. Die auslandischen Anbieter
unterscheiden sich von den deutschen Betrieben in ihrer Tradition, aber auch in
ihrem Lohnniveau und der Kostenstruktur und kénnen Leistungen sehr gunstig am
Markt anbieten. Die meisten heimischen Handwerksbetriebe sind dagegen fest an
den Standort Deutschland gebunden. Aber auch grofere Unternehmen wollen
z.B. aufgrund regionaler oder familiarer Bedingungen trotz internationaler
Tatigkeiten den Standort Deutschland nicht aufgeben.

Infolgedessen mussen die Betriebe Strategien entwickeln, die ihre
Wettbewerbsfahigkeit erhalten oder verbessern. Nicht nur der wachsende
Wettbewerb, sondern auch der demografische Wandel zwingt die Unternehmen
zum Handeln. Fachkrafte werden knapper, die Suche nach qualifizierten
Arbeitskraften oder einem geeigneten Nachfolger fur die Unternehmensleitung
gestalten sich schwieriger."

Zusatzlich stellen technische Veranderungen weitere Herausforderungen fur das
Handwerk dar. Im Bereich Sanitdar - Heizung - Klima werden gemeinsam
erfolgreiche Kampagnen zum Vertrieb und Einbau von Energieeinspartechno-
logien gestartet, beispielsweise fur Warmepumpen, Kraft-Warme-Kopplungs-

3 Vgl. BMWI (2010), http://www.competence-research-centres.eu/fileadmin/compera-den/
BMWA 20Brosch_C3 BCre_20Kooperationen_20planen_20und_20durchf C3_ BChren.pdf.
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Anlagen oder im Bereich Photovoltaik und Solarthermie. Auch die energetische
Gebaudesanierung funktioniert ohne Kooperationsbereitschaft der beteiligten
Gewerke nicht. Ohne Kooperationen besteht die Gefahr, dass neue Technologien
den Wirtschaftszweig des Handwerks nicht erreichen, woran Billiganbieter am
Markt profitieren konnten. Das Handwerk konnte somit nicht an der
Wertschopfung neuer Technologie teilnehmen.

Ein weiterer Grund fir Kooperationen ist die wachsende Burokratie, die die
Handlungsfahigkeit kleiner Unternehmen beschrankt. Durch die Auflockerung der
Handwerksverordnung befinden sich immer kleinere Handwerksbetriebe auf dem
Markt. Dies fuhrt zu einem steigenden Wettbewerb in einem komplexeren
Regelungsumfeld. Ein Beispiel hierfur ist die ,Technische Baubestimmstimmung®,
welche 30 Bande (mit einer Lange von 2,20m) umfasst. Weitere gesetzliche
Regelungen sorgen dafur, dass Handwerksbetriebe immer mehr Personal
bendtigen, um die Einhaltung von Verordnungen zu kontrollieren und sicherstellen
zu kénnen, was aber durch die begrenzte Anzahl an beschaftigten Mitarbeitern fur

die Betriebe kaum zu leisten ist.

3.5.2 Interne Grunde

Wahrend friher viele Betriebe eigene Fachkrafte wie Dachdecker, Maler und
Schreiner beschaftigten und weit diversifiziert aufgestellt waren, stellt heute die
Kooperation eine bessere Alternative dar. Eine einfachere Kontrolle, die
Konzentration und Erganzung von Kompetenzen und die ErschlieBung von
weiteren Kapazitaten sind Grinde, die fur eine Kooperation sprechen. Beteiligte
Unternehmen konnen an groReren Ausschreibungen teilnehmen, grolere
Auftrage bedienen und dadurch mehr Kundenakquisition betreiben. Beispiele fur
Kooperationen im Zuge einer Kapazitatserweiterung sind die
Arbeitsgemeinschaften (ArGe). Diese haben sich besonders im Baugewerbe
bewahrt.

Weitere Vorteile liegen in der Risikostreuung der Projekte und der Vermarktung
und Werbung der Betriebe, die sich im Verbund einfacher realisieren lassen.
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Betriebe konnen kreativer sein und komplexere Leistungen anbieten. Dies erhoht
die Chancen lukrativere Auftrage auf dem Markt zu beschaffen. Im Gegensatz
dazu konnen Lowtech-Betriebe sich meist nur schwer auf dem Markt etablieren.
Die meisten betroffenen Unternehmen gehen in die Insolvenz oder andere
Handwerksbetriebe profitieren von diesem Zustand der Betriebe, die nur noch in
Form eines Nachunternehmers am Markt agieren konnen. Zusatzlich besteht in
den Prozessen des Handwerks ein erhebliches Rationalisierungspotenzial, woraus
ein groRerer Kundennutzen entstehen kann. Statt Dienstleistungen von vielen
unterschiedlichen Unternehmen in Anspruch zu nehmen, kann der Kunde
verschiedene Leistungen durch einen Betrieb ausfuhren lassen. Derzeit werben
ca. 70 Prozent aller kooperierenden Handwerksbetriebe mit dem Service ,Alles

aus einer Hand".

3.6 Rechtliche Gestaltungsoptionen

Angelernte Arbeitnehmer, Handwerksmeister, Ingenieure, aber auch Betriebswirte
und Akademiker konnen sich in einer Kooperation zusammenschlielen. Damit
bietet das Handwerk auch Hochschulabsolventen eine Moglichkeit, als
FUhrungskraft tatig zu werden. Was heute eine Selbstverstandlichkeit in der
Branche darstellt, fuhrte vor einigen Jahren noch zu heftigen Diskussionen.
Mittlerweile werden wichtige Leitungsposten im Handwerk von Betriebswirten
besetzt.

Die Maoglichkeiten zur Kooperation sind dabei vielfaltig. Von einer zielgerichteten,
kurzfristigen Kooperation, ohne vertraglichen Hintergrund, bis zu einer
langerfristigen Kooperation mit schriftichen Absprachen, sind Gestaltungsspiel-
raume gegeben. Dabei konnen auch langerfristige Kooperationen ohne
vertragliche Basis durchgefihrt werden.

Als Rechtsform kommen der eingetragene Verein (e.V.), Genossenschaften, die
Gesellschaft burgerlichen Rechts (GbR), die Gesellschaft mit beschrankter
Haftung (GmbH) und die Aktiengesellschaft (AG) in Betracht. Die Wahl der
Rechtsform ist abhangig vom Grundungsaufwand, von der Form der Haftung und
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der Geschaftsfuhrung sowie den Moglichkeiten des Ein- und Austritts fur die
Gesellschafter. Bspw. ist bei einer GmbH die Grindung nur durch einen Notar und
Geschaftsfuhrervertrag und einem Eintrag ins Handelsregister moglich. Neben
dem unterschiedlichen finanziellen Aufwand, schrecken die burokratischen
Prozesse viele Handwerker ab, die deshalb einfachere Rechtsformen bevorzugen.
Leistungsunterschiede zwischen den Kooperationspartnern fuhren zum Wunsch
des flexiblen Ein- und Austrittes der Gesellschafter. Bei der Rechtsform der GmbH
ist dies meist nicht gegeben. Ein Gesellschafterwechsel ist hier nur notariell
moglich und ist mit einem Verschieben der Gesellschafteranteile verbunden, was

im Vergleich zu anderen Rechtsformen als zu umstandlich empfunden wird.

3.7 Kooperationsvoraussetzungen

Es gibt wichtige Eigenschaften fur die Mitglieder einer Kooperation. Nicht jedes
Unternehmen ist flr eine zwischenbetriebliche Zusammenarbeit geeignet.
Vertrauen und Transparenz bilden eine wichtige Grundlage fur die Teamfahigkeit
der ausgewahlten Partner. Unterscheiden lasst sich zwischen ,Machern®,
.Mitlaufern“ und ,Schlafmutzen®.

Besteht eine Kooperation Uberwiegend aus dem Typ ,Macher®, besitzt die
Kooperation viele kreative Ideen, die aber meist nicht alle umgesetzt werden
konnen. Ein Netzwerk welches aus vielen, eifrigen Arbeitern besteht, welche den
Typ ,Mitlaufer® entspricht, ist meist mit der Abwicklung des Alltagsgeschaftes
beschaftigt, hat aber kein kreatives Potenzial flr Innovationen. ,Schlafmitzen®
dienen zwar nicht der Kreativitat, schaden dem Unternehmen aber auch nicht und
konnen das allgemeine Leistungsprofil erweitern.

Deshalb ist es wichtig Schwachen des Partners zu akzeptieren und diese
madglichst durch eigene Leistungen auszugleichen. Dies zeichnet den besonderen
Charakter einer Kooperation aus. Gefragt ist deshalb eine gesunde Mischung
verschiedener Charaktere, die ein wesentliches, gemeinsames Ziel haben sollten.
Schlusselfaktoren wie Selbstbewusstsein, Kommunikationsstarke, Kritikfahigkeit
und Flexibilitat sollten bei einem kooperationswilligen Unternehmer gegeben sein.
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Eine hundertprozentige Uberzeugung von der Wichtigkeit der Kooperation ist
wesentlich, um Uber Schwachen des Partners hinwegsehen zu kbnnen.

In der Praxis scheitern etwa genauso viele Kooperationen wie in einem Jahr
gegrundet werden.™ Derzeit gibt es in Nordrhein-Westfalen 100 Kooperationen.
Dabei stellte die Gewerbeforderungsanstalt des Handwerks heraus, dass
besonders Kooperationen ohne vertraglichen Hintergrund vom Untergang
betroffen sind. Eine unklare Definition der Kooperationsziele im Zusammenhang
mit einer unzureichenden Beachtung der Kundenbedlrfnisse fuhren meist zum
Scheitern einer Kooperation. Dabei wird das Prinzip der Gleichberechtigung meist
uberbewertet, was in der Folge zum Streit zwischen den Beteiligten fuhrt. Daruber
hinaus entstehen meist zu hohe Kosten, die das Ende der Zusammenarbeit
zusatzlich begunstigen.

Erfolgsfaktoren konnen ebenso ein klar definiertes Kooperationsziel sein, das
durch ein effizientes Controlling Uberwacht wird, wie die Existenz von gro3eren
Leitfirmen, die zum Erfolg einer Kooperation fihren. Der grof3te Wettbewerber fur
Kooperationen ist die Form des Generalunternehmers. Dabei handelt es sich um
ein Handwerksunternehmen, das ahnlich wie eine Kooperation verschiedene
Dienstleistungen anbietet und dabei Leistungen, die es nicht selber ausfuhren
kann, extern am Markt erwirbt. Ausschlaggebend hierflr ist eine glnstige
Kostenstruktur gegenliber dem Mitbewerber. Um am Markt wettbewerbsfahig zu
bleiben, muss sich deshalb eine Kooperation durch qualitativ gute Leistungen
profilieren, mit dem Ziel die meist hoheren Preise rechtfertigen zu konnen. Dies ist

durch individuelle Angebote und regional beteiligte Unternehmen maoglich.

3.8 Das Beispiel ,Teamwerk*

Angetrieben durch drei Unternehmer, wurde durch die Kreishandwerkerschaft in
Bochum das Angebot flir eine Kooperation ausgeschrieben. Dabei meldeten sich
30 Unternehmen, woraus sich zwei verschiedene Kooperationen bildeten. Eine

davon war das Unternehmen ,Teamwerk®, das 2002 als GmbH gegrundet wurde.

Vgl. FH FULDA (2003), http://www.uni-protokolle.de/nachrichten/id/17058/.
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Mit 16 Gesellschaftern fing die Unternehmensgeschichte an. Dabei wahlte
»1eamwerk® diejenigen Partner aus, die eine ahnliche Struktur und Philosophie in
ihren Betrieben aufwiesen. Mit einer Betriebsdauer von neun Jahren gehort
»1eamwerk® heute zu einer der altesten Kooperationen in Nordrhein-Westfalen.
,1eamwerk® profitierte von einer guten finanziellen Ausstattung, die durch die
Gesellschafteranteile und Rucklagen der einzelnen Gesellschafter entstand. Die
Kooperation wurde zunachst durch einen selbststandigen Geschaftsfuhrer
gesteuert. Allerdings wurde das Unternehmen nach zwei Jahren umstrukturiert.

Zu optimistische Prognosen und das zu intensive Analysieren der internen
Strukturen, liel3en die Kooperation in dieser Form scheitern. ,Teamwerk® basiert
nun auf einer glnstigeren Kostenstruktur und agiert durch eine eigenstandige
Steuerung durch die beteiligten Partner. Gesellschafter, die nicht die erhofften
Leistungen erbringen, werden durch externe Marktpartner ersetzt. Gleichzeitig
werden fur Dienstleistungen, die uber die Kooperationspartner an einen
Gesellschafter vermittelt werden, Provisionen erteilt. Der Umsatz von ,Teamwerk"
liegt derzeit zwischen 200.000 und 2.000.000 Euro. Der Umsatzunterschied ergibt
sich aus dem jeweiligen Vertragsmodell: Ist "Teamwerk" selbst Werkvertragsunter-
nehmer oder erfolgen die Provisionszahlungen direkt zwischen dem Kunden und
der abrechnenden Gesellschaft.

Mithilfe der Kooperationspartner konnte sich ,Teamwerk® erfolgreich im
Marketingbereich positionieren. Das Unternehmen veranstaltet jahrlich eine
Weihnachtsbaumaktion, die bis zu 2.000 Besucher anlockt. Dabei ladt jeder
Kooperationspartner seine Stammkunden zu einer gemeinsamen Weihnachtsfeier
ein, wobei jeder Gast einen Weihnachtsbaum gratis erhalt. Eine sehr gute
Kundenbindung fuhrte zu einem Erfolg der Veranstaltung. Organisation und
Ressourcenbreitstellung sind aber nur im Verbund moglich und waren als
einzelnes Unternehmen undenkbar. Zusatzlich werden ebenfalls Auftritte auf
Handwerksmessen gemeinsam bestritten. Dabei stellen sich die beteiligten
Unternehmen im Einzelnen, aber auch das Konzept ,, Teamwerk® vor.
,<Zusammenkommen ist ein Beginn, Zusammenbleiben ein Fortschritt, Zusammen-

arbeiten fuhrt zum Erfolg.“ Diese Lebenserfahrung fasste einst Henry Ford, der
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legendare amerikanische Grolindustrielle, fur die Nachwelt zusammen. Sein
Erfolg bestatigt ihnn. Was vor 100 Jahren fur Ford als GroRunternehmen galt, ist
keinesfalls ein Auslaufmodell. Es gilt heute fir das Zusammenarbeiten von kleinen
und mittleren Unternehmen im Handwerk erst recht. Bei richtiger Vorbereitung und
sorgfaltiger gemeinsamer Arbeit kann jede Kooperation erfolgreich sein. Sie bietet
insbesondere mittelstandischen Unternehmen die Moglichkeit, sich an Marktbe-
dingungen anzupassen, die sich im Zuge der Globalisierung der Wirtschaft immer

schneller verandern.'®

1 Vgl. BMWA (2003), http://www.competence-research-centres.eu/fileadmin/compera-daten/
BMWA 20Brosch_C3 BCre_20Kooperationen_20planen_20und_20durchf C3_ BChren.pdf.
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4 Handwerk — Innovation aus Tradition

4.1 Innovation — die Zauberformel

Innovationen im Sinne von neuen Produkten, Verfahren und Organisationen sind
notwendig fur Wohlfahrt, Wachstum, Wettbewerbsfahigkeit sowie zur Bewaltigung
des Strukturwandels und der Wirtschaftskrise. Der innovierende Unternehmer gilt
als Motor des technischen, wirtschaftlichen und sozialen Fortschritts. Die
rechtzeitige EinflUhrung moderner Technologien ist der entscheidende Wettbe-
werbsfaktor fiir eine Volkswirtschaft.'®

Innovation ist fast schon ein Zauber- zumindest ein Modewort. Seit einigen Jahren
ist der Begriff der Innovation in aller Munde und wird in ganz unterschiedlicher
Kombination benutzt. So gibt es

e Innovationspapste, -minister, -manager, -scouts, -berater, -paten, -
lehrstihle;

¢ Innovationszentren, -parks, -camps;

¢ Innovationsgipfel, -allianzen, -zirkel, -dialoge und -tage mit sog.
Innovationsgutscheinen;

¢ Innovationsprogramme auf regionaler, nationaler und EU-Ebene;

¢ Innovationsfordernde Organisationsstrukturen und Anreizsysteme

e und vieles andere mehr.

Man kann schon fast von einer Innovationsbewegung in Deutschland, bestehend
aus Wissenschaftlern, Burokraten, Politikern, Verbandsvertretern und
Gewerkschaften sprechen, die wohlmeinend, auch sachkundig, aber doch
unverbindlich, in die Rolle des Unternehmers schllpfen. Sie verkinden im
Nachhinein, was falsch gemacht wurde, warum bestimmte Branchen ganze
Entwicklungstrends verschlafen haben und warum die Wettbewerbsfahigkeit
verloren gegangen ist. Und weil sie glauben, genau zu wissen, was man hatte

anders tun sollen, leiten diese ,Moéchtegernunternehmer® daraus Handlungsan-

'®vgl. STAUDT (1986), S. 11.
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weisungen fur Forderprogramme ab, ohne jenes Manko des Unternehmers, daflr
auch das Risiko zu tragen.' Genau das ist aber das besondere beim Innovieren:
Wir brauchen den Unternehmer. Der Unternehmer setzt sich mit etwas Neuem
auseinander. Es muss nicht unbedingt aus volkswirtschaftlicher Perspektive etwas
Neues sein. Es reicht aus, wenn es aus der Perspektive des einzelnen
Unternehmens etwas signifikant Neues ist, was er seinen Kunden in Form eines
Produktes, einer Dienstleistung anbietet oder in Form von neuen Prozessen im
Unternehmen selbst anwendet.

Und eben dieses Neue, das Bewegen auf neuem Terrain, das bekannte Pfade
verlasst — das ist mit Risiko verbunden. Dieses Risiko tragt der Unternehmer, der
bei Familienunternehmen selbst haftet und bei einem Scheitern auch die
Konsequenzen spurt.

Damit sind wir schon beim Handwerk: Uwe Hopf vom Zentralverband des
deutschen Handwerks hat einmal geschrieben: ,In jedem Handwerker steckt auch
ein Erfinder — so passgenau fiir die tagliche Praxis wie moglich.“'® Hier liegt das
Geheimnis, das Innovative, dass was einen Wettbewerbsvorsprung ermdglicht,
das was Arbeitsplatze sichert und neu schafft:

Die eigene, innovative Produktentwicklung passgenau und individuell fur den
Kunden — mit dieser Leistung behaupten sich viele der mehr als 900.000
deutschen Handwerksunternehmen.

Erfindungen sind dort fast schon der Alltag — auch wenn es selten um ganz neue
(patentierfahige) Produkte geht. Die Starken des Handwerks werden vielmehr in
der Weiterentwicklung und kreativen Neukombination bekannter Technologien
gesehen. Man spricht hier auch von sog. Routine- (geringer Neuigkeitsgrad) oder
Verbesserungsinnovationen (mittlerer Neuigkeitsgrad).'® Ein Beispiel: Die Wartung
von Heizungsanlagen und das Gebaudemanagement sind von einer beliebigen
Zentrale madglich, weil Handwerksunternehmen Informations- und Kommunika-

tionstechnik auf eine neue Art und Weise eingesetzt haben.

'\/gl. STAUDT (1986), S. 14 ff.
'® HopF (0.J.), 0.8.
9v/gl. Bock (1987), S. 25 ff.
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4.2 Innovationsmanagement und Innovationsprozesse im Handwerk

Das Besondere beim Innovationsmanagement im Handwerk liegt letztlich darin
begrindet, dass bei der Uberwiegenden Zahl der Betriebe das Management von
Innovationen in der Person des Inhabers gebundelt liegt. In seiner Person vollzieht
sich der gesamte Innovationsprozess: Ideenfindung und -bewertung, Entwicklung
(technisches Konzept, Prototyp), Produktion / technische Realisierung und die
marktliche Umsetzung. Nicht zu vergessen die Frage der Finanzierung.

Damit liegt in der Person des Unternehmers der wesentliche Schlissel in der
Beantwortung der Frage, wie mit Veranderungen umgegangen wird. Sicherlich
spielen in diesem Prozess gerade bei mittleren und gréReren Handwerksbetrieben
die Mitarbeiter und deren Kompetenzprofil eine besondere Rolle.

Herman Simon hat in seinem Buch ,Die heimlichen Gewinner herausgearbeitet,
was erfolgreiche Unternehmen auszeichnet und dies kann man auf erfolgreiche

Handwerksunternehmen (bertragen.? Er nennt u. a.:

e ambitionierte Ziele und straffe Fihrung

e motivierte und kompetente Mitarbeiter verbunden mit einem
gegenseitigen Vertrauen

e Vertrauen in die eigenen Starken

e ein extrem hohes Mal} an Kundenorientierung

Das fuhrt dann auch in Summe zu einer hohen innovativen Kraft. Innovationen im
Handwerk sind vielfaltig und flr den Betrieb Uberlebensnotwendig. Stillstand oder
das Verwalten des Vorhandenen ist Ruckschritt. Bestehendes Verwalten i. S. v.
optimieren und verbessern einerseits und Neues gestalten i. S. v. neuen
Produkten / Dienstleistungen / Markten — hier ein Gleichgewicht zu finden — das ist

die Kunst der erfolgreichen Unternehmensfiihrung.?'

20 \/gl. SIMON (2007), S. 46ff.
1 Vgl. BENNIGSEN-FOERDER (1988), S.38.
42



Die Bedeutung des Handwerks fiir die Volkswirtschaft

4.3 Innovation aus Tradition

Das Handwerk war selbstbewusst. In vergangener Zeit haben Handwerker ein
zivilisiertes Leben erst mdglich gemacht. Feuer im Ofen zu haben und ein Dach
uber dem Kopf, ist doch etwas anderes, als im Fellkleid bei Regen das Feuer vor
dem Verloschen zu bewahren.

Was die Baumeister aller Zinfte in den Jahrhunderten geschaffen haben, erstaunt
auch heute noch die Geister moderner Architektur.

Ein kluger Kopf hat einmal gesagt: ,Worauf Du Dein Auge richtest, da ist Dein
Herz!“ Wie wahr! Und so ist es nicht verwunderlich, dass noch heute einem das
Herz aufgeht, wenn man die wunderschénen Kathedralen, wehrhaften Burgen und
vertraumten Schldsser aus alter Zeit betrachtet. Wie detailliert und durchdacht, wie
mutig und geduldig sind aus dem Nichts Dinge entstanden, die den Traumen
erwachsen sind.

Der Handwerker hat sich mit den jeweiligen Gegebenheiten seiner Zeit, aber auch
mit Baumeistern und Auftraggebern auseinander- und zusammengesetzt,
getuftelt, probiert und Losungen gefunden.

Das liegt ja auch in der Natur der Sache, Tradiertes zu verfeinern und zu
entwickeln. Damit war das Handwerk immer und stetig auf einem Weg der
Neuerung und des Erschaffens. Manchmal ist dieser Weg auch vdllig radikal
beschnitten worden. Einer Kutsche mit Pferden einen Motor mit Lenkrad und ,,PS*
zu geben, ist viel mehr als eine ldee ,nur® weiterzuentwickeln. In Kleinstarbeit
wurden Bauteile geformt und zusammengeschraubt. Bis das Automobil die ersten
Meter fuhr, ist viel Geistesarbeit und handwerkliches Geschick in Werkstatten und
Konstruktionsburos notig gewesen.

Handwerkliche Technik ist sicherlich noch viel mehr als all das Gesagte. Der
Mensch erhalt gerade durch die Technik sichere Stltzen. So bieten die alten
Zunfte ein gutes Beispiel. Der Handwerker sal® mit einem Kloben Holz und einem
Messer in der Hand oder er stand vor einer Drehscheibe mit dem Ton fir ein
Gefal.
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Hier wurde noch der naturliche Bedarf des Korpers nach Bewegung bis zur
abendlichen Mudigkeit befriedigt. Die Handgriffe verliehen dem Mann Harmonie
und Wohlbehagen und heute oft herbeigesehnte Ausgeglichenheit. Gleichzeitig
befriedigte der Gegenstand selbst, der zwischen den Handen schone Gestalt
annahm. Darin lag sehr viel von personlichem Stolz und auch sehr viel von
Spielfreude und kunstlerischem Schaffen, zwei Eigenschaften der Seele, welche
ausgelebt werden mochten.

Die Ziunfte der Handwerker bildeten Intimgruppen fur den handwerklichen Fleil3,
wo jeder mit dem Temperament des Anderen vertraut war, jeder auch seine
Fahigkeiten am Anderen messen konnte. Der personliche und regelmalige
Kontakt inspirierte und erfreute. Die Manner waren eingeteilt in Lehrlinge,
Gesellen und Altmeister. Fur den Wanderbedarf der Jungen war gesorgt. Das
Gefuhl fur Aufstieg und Rangordnung wurde befriedigt. Ranghdher fuhlten sich nur
noch Adelige und die alten Feudalfiirsten.??

4.4 Wenn Innovation stirbt

Die Hauptaufgabe der handwerklichen Technik ist es, uns allen ein
Handlungsschema zu liefern, das unser Seelenleben befriedigt. Die Technik
schmiegt sich hinein in unser tagliches Denken, pragt die Handbewegung des
Steinmetzen, Topfers und Goldschmiedes, die Vorstellung von Handwerkern pragt
Rangordnung und Selbstverwirklichung und die Entwicklung immer verbesserter
oder neuer Produkte und Guter. Anschmiegsam sind sie immer dann, wenn
seelische Vitalkrafte ausgelegt werden.

Damit ist das Ratsel auch leicht verstandlich, wieso die moderne Maschinenwelt
das meiste der alten Handwerkskunst und den spielerischen Umgang mit neuen
Produkten, Prozessen und Dienstleistungen beseitigen konnte. Und zwar, weil die
moderne Technik dem Menschen genau sagt was er tun soll: Zahl der

Arbeitsstunden, die Handgriffe, die Fahrten zum Arbeitsplatz, abendliches

2 Vgl. HASENKAMP (2002), http://hasenkamp-sanitaer.de/index.php?option=com_content
&task=view&id=115&Itemid=132.
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Fernsehen, Pauschalreisen im Urlaub, alles im Rahmen einer fortlaufend
gesteigerten Produktion, die uns als das Wichtigste erscheint und einer
weltoffenen Beweglichkeit, die uns in ihrem Ausmal} erst langsam bewusst wird.

Welche Vitalkrafte nun noch befriedigt werden, wissen wir im Grunde genommen
nicht, nur dass handwerkliche Kunst aus dem Verband von frUher herausgelost
und asthetischer Genuss, Hobby und die Lust, Neues zu erschaffen,

Uberflusstaten geworden sind.

4.5 Innovation als Befreiung

Langsam fangt der denkende Mensch wieder an, sich vom fremdbestimmten
Denken und Handeln zu befreien. Auch dies liegt in der Natur des Menschen. Die
aktuelle Entwicklung und Auswirkung der Wirtschaftskrise, die Energiepolitik und
das eigennutzige Handeln von Managern in anvertrauten und berufenen
Positionen lassen immer mehr Menschen uber bewahrte Ordnungen nachdenken.
Diese gewdurzt mit den Erkenntnissen moderner Entwicklungen, Techniken und
dem verantwortungsvollen Umgang im taglichen Miteinander, mit der Natur und
unserer Umwelt, Iasst interessante Ausblicke einer neuen Weltsicht erkennen. Der
Mensch ruft nach seiner eigenen Verwirklichung, seiner personlichen Individual-
isierung und pocht auf sein Recht zur Mitbestimmung.

Auch das Handwerk 10st sich langsam von den Fesseln einer rein industrialisierten
Lebensform und entwickelt ein neues Selbstbewusstsein. Es setzt sich aktiv mit
den Anforderungen einer stark verandernden Welt auseinander und profitiert von
dem gesteigerten Gefuhl vieler Menschen, nicht mehr billig, sondern seinen Preis-
,wert einzukaufen. Autos sollen ,umweltfreundlich®, Bader ,Wohlfuhloasen®, Mode
,hautsympathisch® und gutes Essen ,handgemacht® sein. Dabei spielt das
Handwerk eine Vorreiterrolle, ist es doch aus den vorausgegangenen Schilder-
ungen der Garant fur Weiterentwicklungen und Erfindungen und der Ideengeber
vieler neuer Innovationen. Die Menschen vertrauen dem Uberschaubaren und
leben doch im Netzwerk einer globalen Welt, die sich neu ausrichtet.

Das Handwerk besinnt sich auf seine tradierten Erfahrungen und Fahigkeiten.
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4.6 Innovation — verantwortungsbewusst und vertrauensvoll

Mit einer breit angelegten Kampagne wirft das Handwerk die Frage auf: ,Was
ware das Leben ohne das Handwerk?“ Geht man dieser Frage einmal intensiv
nach, stellt man verblUffend fest, dass es kaum einen Lebensbereich gibt, in dem
eine Gesellschaft auf die Fertigkeiten und das Know-how von Handwerkerinnen
und Handwerkern verzichten koénnte. Dabei fertigen fast 4,8 Millionen
Handwerker/innen Produkte des alltdglichen Lebens oder erbringen
Dienstleistungen, die das (Uberleben) sichern und so angenehm machen.??

Dabei ist das Handwerk Uberhaupt nicht verstaubt und in die Jahre gekommen. Es
ist auch kein lastiges Ubel, mit dem man gedrungener MaRen auskommen miisse.
Eines der fuhrenden Immobilienportale (immowelt.de) fragt nach der Zufriedenheit
der Deutschen mit ihren Handwerkern. Die reprasentative Studie belegt, dass 73
Prozent der Befragten bisher keine Probleme mit Handwerkern haben.?*
Interessanterweise lasst sich das Handwerk gern bei der Arbeit ,auf die Hande
schauen®. So kann man dies sicher interpretieren, wenn laut Studie rund 85
Prozent der Rentner die dabei zufriedensten Kunden sind.?

Im Handwerk wachsen in naherer Zeit auch kulturhistorische Lebensweisen
zusammen. Wahrend westliche Kulturen den aktiv schaffenden Prozess (schaffen,
gestalten, erzeugen) betonen, liegt die Sichtweise Ostlicher und agyptischer
Kulturen eher in dem Einfugen in einen natiurlichen Wachstumsprozess (werden,
geschehen, wachsen lassen). Es gilt mehr auf das zu achten, was gut ist und
weniger danach zu fragen, was neu ist (Ernst Peter Fischer).

Ein personliches Wohlfuhlbad beispielsweise wird nicht mehr einfach nur geplant
und gebaut, sondern im Spiel zwischen Handwerker/in und Kunde diskutiert,
gestaltet und selbst im Entstehungsprozess auf der Baustelle weiterentwickelt.
Farben und Lichtspiel werden individuell angepasst. Dabei sind alle Beteiligten
Partner und profitieren gemeinsam von der Spezialisierung und den

Fachkenntnissen wie auch von den Vorstellungen, Empfindungen und

2 \/gl. ZDH (2011): handwerk.de.

2 Vgl. IMMOWELT (2010), www.presseportal.de/go2/immowelt_handwerkern-zufrieden.

% Vgl. IMMOWELT (2010), www.presseportal.de/go2/immowelt_handwerkern-zufrieden.
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Gegebenheiten. Dieser ,neue“ Bewusstseinszustand des ,Floating® (FlieRens)
kennzeichnet die Kreativitat und Innovation eines solchen Prozesses. Durch diese
bewahrte Art des Handels aller Beteiligten entstehen gewaltige Krafte, Ideen,
Entdeckungen und Erfindungen.

Es liegt in der Natur der Zivilisation, solche Energien aufzunehmen und
weiterzuentwickeln. So, wie die moderne Handwerkerin und der engagierte
Handwerker heute nicht mehr in der guten, alten Zunft zusammensitzt, so wichtig
ist eine neue Plattform, ein Treffpunkt von Handwerksunternehmen, an dem man
sich austauschen kann. In Erfahrungskreisen, oft Uber die Grenzen der Ortlichen
Mitbewerber hinweg, werden neue Ideen gehort oder zur Diskussion

weitergegeben.

4.7 Innovationen wecken

Viele neue Dinge versinken leider in einen sprichwdrtlichen ,Dornréschenschlaf,
weil das Fehlen von Zeit und geeigneter Ansprechpartner die nachhaltige
Entwicklung einer Idee verhindert. Fragt sich nur, wer die ,Schlafende” wach
kissen mochte... Schlaue Spriche und tatenloses ,zur Schau stellen” wird da
nicht viel ausrichten. Hier heillt es, beherzt ans Werk zu gehen und die ,Schone®
(Idee) zu retten.?®

Es ist erfreulich, mit welchem Engagement in letzter Zeit die hochspezialisierten
Hochschulen auf die Handwerksunternehmen zugehen.?” Erfolgsversprechende
Veranstaltungen und Kongresse haben bereits zu ersten interessanten Projekten
gefuhrt. Die Forschungs- und Entwicklungsarbeit der anerkannten Hochschulen
und das Know-how moderner Handwerksunternehmungen flhren zu dem
beschriebenen ,Floating®, dem FlieRen eines Innovationsprozesses von der Idee
bis zur Verwirklichung. Dazu gehort die Ideenfindung und -bewertung, die
Entwicklung (technisches Konzept, Prototyp), Produktion / technische Reali-

sierung, marktrechtliche Umsetzung und die Frage der Finanzierung. Solche

% vgl. 0.V. (2011), www.radikale-innovation.com.
" vgl.  MERKEL  (2010),  http://www.handwerk.de/nc/die-wirtschaftsmacht/stimmen-zur-
kampagne.html.
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Allianzen zwischen Handwerk und Hochschule kénnen im guten Miteinander
manch Verbluffendes und Neues zu Tage fordern. Dabei sind die Fachhoch-
schulen Partner mit hoher Kompetenz in anwendungsnaher Forschung und
Entwicklung, mit denen sich das Handwerk auch sprachlich und gedanklich auf
einer Wellenlange befindet. Innovative Krafte entwickeln unter solchen
Bedingungen eine gute Nachhaltigkeit mit eigener Dynamik und setzen den Turbo
in Gang. Traditionelle Erfahrungen und Kenntnisse stltzen diese Krafte mit
solidem Grundwissen. In diesem Sinne wird durch ein wenig mehr Vor- als durch
zu viel Nachdenken aus einer Idee etwas Sichtbares und Fihlbares, etwas Neues
und Hilfreiches werden.

Es ist gut, wenn Handwerker und Hochschulen beherzt die Dinge in die Hand
nehmen. Etwas gemeinsam betrachten und aktiv bearbeiten — dabei den Prozess
des Wachsens ,flieRen® lassen — wird der richtige Weg zu neuen Ufern sein.

Eben... Innovation aus Tradition!
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5 Unternehmensnachfolge im Handwerk — Chancen - Risiken und
Optionen fur Hochschulabsolventen

5.1 Vorbemerkung

Der GrofRvater hat den Betrieb gegriindet, der Sohn Ubernommen und der Enkel
steht als Nachfolger bereit. So eine lickenlose Familiengeschichte konnen immer
weniger Handwerksbetriebe vorweisen. In den nachsten funf Jahren stehen laut
dem Institut fir Mittelstandsforschung Bonn jahrlich etwa 22.000
Betriebsnachfolgen an. 75 Prozent der Unternehmerinnen und Unternehmer
erklaren, dass sie ihren Betrieb nicht innerhalb der Familie weitergeben werden.
Diese Betriebe mussen verkauft werden, weil sich kein Nachfolger bzw. keine
Nachfolgerin in der Familie oder im Unternehmen selbst anbietet. Die Nachfolge
kann jedoch auch extern geregelt werden; z.B. durch gut ausgebildete
Hochschulabsolventinnen und -absolventen, die das technische Know-how mit
ihren betriebswirtschaftlichen Kenntnissen gewinnbringend erganzen konnen. Ein
Beispiel hierfir ist die Philipps GmbH und Co. KG aus Bochum. Die
Geschaftsfuhrerin und ehemalige Hochschulabsolventin beweist, dass es noch
familieninterne Nachfolgen gibt, die gut vorbereitet sind. Zum anderen zeigt das
Fallbeispiel, dass jedes Unternehmen mit seinen Gegebenheiten einzigartig ist.

5.2 Aligemeine Betrachtung zur Unternehmensnachfolge

Zwischen den Jahren 2010 und 2014 steht laut dem Institut fur Mittelstands-
forschung Bonn jahrlich bei 22.000 Unternehmen mit ca. 287.000 Beschaftigten
die Unternehmensnachfolge an (Bild 1). Dies sind 110.000 Unternehmen bis zum
Jahre 2014.
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Jahrliche Unternehmensiibertragungen und betroffene
Beschiftigte im Zeitraum 2010 bis 2014
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Bild 1: Unternehmensiibertragungen von 2010 bis 2014

Der Grund fiir eine bevorstehende Ubergabe liegt bei 86% aller betroffenen
Unternehmen im Alter des Inhabers, bei 10% im Tod und bei 4% in einer
Krankheit des Unternehmers. Die nachstehende Ubersicht (Bild 2) verdeutlicht,
wie sich die zur Ubergabe anstehenden Unternehmen in Deutschland auf die

Bundeslander verteilen.
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Bild 2: Zur Ubergabe anstehende Unternehmen 2010 bis 2014 in Deutschland
nach Bundelédndern

Knapp 22% und somit die meisten aller zur Ubergabe anstehenden Unternehmen
sind in Nordrhein-Westfalen ansassig.

Allein im Kammerbezirk Dusseldorf werden sich in den nachsten funf Jahren bis
zu 5.000 Handwerks-Betriebe auf die Suche nach einem Unternehmensnachfolger
bzw. einer Unternehmensnachfolgerin machen mussen. Erfahrungsgemaf bleiben
etwa 40% der Handwerksbetriebe bei einer Ubergabe innerhalb der Familie; 30%
werden durch einen Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin oder einen Betriebs-
Externen bzw. eine Betriebs-Externe Ubernommen. Bei den verbleibenden 30%

der Falle ist die Nachfolge noch ungeklart.
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5.3 Enorme Chancen fur Hochschulabsolventinnen und -absolventen im

Handwerk

Was aus volkswirtschaftlicher Sicht als Katastrophe zu bezeichnen ist, bietet auf
der anderen Seite enorme Chancen fur Hochschulabsolventen und -absolven-
tinnen aus den Bereichen der Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften.
Insbesondere die Kombination aus einem Meister und einem Wirtschaftswissen-
schaftler bietet bei mittleren und grof3en Handwerksbetrieben eine hervorragende
Verknupfung in der Fihrungsebene. Handwerksbetriebe sind die ,,Jobmacher" Nr.
1 und stellen zudem den Grof3teil der Ausbildungsplatze zur Verfligung. Sie leisten
somit einen herausragenden Beitrag zum Wohlstand und zur Zukunftssicherung
unserer Gesellschaft.

Da 90% aller Handwerksbetriebe als Familienbetrieb gefuhrt werden, ist die
Firmenpolitik in der Regel langfristig und generationsubergreifend ausgerichtet.
Die Beteiligung von Familienmitgliedern sorgt fur Kontinuitat und Gradlinigkeit in
der Unternehmensfuhrung und bildet somit einen wesentlichen Stabilitatsfaktor.
Diese Dauerhaftigkeit und Nachhaltigkeit erleichtert die Betriebsubergabe durch
einen Hochschulabsolventen bzw. durch eine Hochschulabsolventin enorm.
Anders als bei angestellten Managern, haben sie die Mdglichkeit, das vorgelebte
Verantwortungsbewusstsein des Altinhabers zu verinnerlichen und weiter zu
praktizieren. Hierzu gehért auch die Ubernahme von gesellschaftlicher
Verantwortung.

Neben schnellen Entscheidungsablaufen und unburokratischen Prozessen haben
Hochschulabsolventinnen und -absolventen, die einen Handwerksbetrieb
ubernehmen, die Moglichkeit, langfristig eine unternehmerische Visionen zu
verfolgen. Denn in einem Handwerksbetrieb steht in der Regel nicht eine
kurzfristige Gewinnmaximierung, sondern die langfristige Sicherung der Arbeits-
und Ausbildungsplatze im Fokus. Hierdurch entstehen enorme Gestaltungsfrei-
raume.

Besonders in groReren Handwerksbetrieben ab 20 Beschaftigten, bietet akade-
misches Wissen, insbesondere gepaart mit der Erfahrung eines Meisters, grolRe

Chancen. Die Einsatzgebiete sind vielfaltig:
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Im Handwerk sind die Anforderungen in den Bereichen Internationalisierung und
Finanzierung stark gestiegen. Der kaufmannische Bereich der Buchhaltung wird in
kleineren Betrieben oftmals an externe Steuerberater vergeben und der Bereich
des Controllings wird im Handwerk nahezu vernachlassigt.

Hier ist Optimierung durch den Einsatz von Steuerungsinstrumenten dringend
notwendig. Zudem vernachlassigen viele Handwerksbetriebe ihre Offentliche
Darstellung; Marketingaktivitaten fehlen.

Doch das Handwerk bietet nicht nur vielfaltige Chancen und Einsatzmaoglichkeiten
fur potentielle Unternehmensnachfolger und -nachfolgerinnen. Es gibt auch
Unwagbarkeiten, die frihzeitig erkannt und beseitigt werden sollten. Die Tatsache,
dass sich Handwerksbetriebe oftmals primar um eine Person organisieren, fuhrt
beispielsweise zu einem nicht zu unterschatzenden Risiko bei der Betriebsnach-
folge. Hier besteht die Gefahr, Stammkunden und langjahrige Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter zu verlieren.

5.4 Vorbereitung auf die Betriebsubergabe

Eine erfolgreiche Nachfolge setzt eine rechtzeitige Vorbereitung auf den
Fiihrungswechsel voraus, denn jede Ubergabe ist eine groe Herausforderung fiir
alle Beteiligten. Mindestens fiinf Jahre vor dem Ubergabetermin sollte die
Nachfolge geplant und eingeleitet und dabei auch Unwegsamkeiten berucksichtigt
werden. Nicht selten entscheiden sich die fur die Nachfolge vorgesehenen Kinder
kurzfristig doch noch gegen eine Ubernahme des Betriebes. Dann muss ein neuer
Nachfolger oder eine neue Nachfolgerin gesucht und gefunden werden.
Insbesondere wenn der Betrieb nicht in der Familie bleibt, sollte eine Ubergabe
grindlich vorbereitet sein. Ubernimmt ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin die
Geschaftsfihrung, dann muss er oder sie ausreichend Zeit haben, um sich auf die

neuen Aufgaben vorbereiten zu kdnnen.
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Eventuell muss eine Meisterprufung ablegt, oder kaufmannische Kenntnisse
angeeignet werden. Langer dauert erfahrungsgemall die Ubergabe, wenn ein
externer Nachfolger oder eine externe Nachfolgerin eingearbeitet werden muss.?®
Zusatzlich muss sich der ehemalige Geschaftsfihrer bzw. die ehemalige
Geschaftsfuhrerin fur eine zuverlassige Altersvorsorge entscheiden und das
Familienvermogen absichern. Inhaber/in und Nachfolger/in sollten sich Uber alle
steuerlichen und rechtlichen Komponenten einer Ubertragung informieren und die

neue Fiihrungskraft in das Unternehmen einfiihren 2

5.5 Besonderheiten in der Nachfolge im Handwerk

Eine wichtige rechtliche Grundlage flr eine Betriebsnachfolge stellt die
Handwerksordnung dar. Diese unterscheidet zwischen zulassungspflichtigen und
zulassungsfreien  Handwerken; dariber hinaus gibt es noch das
handwerksahnliche Gewerbe. Bei der Suche nach einem geeigneten Nachfolger
oder einer geeigneten Nachfolgerin muss daher Uberpruft werden, ob fir die
Ubernahme des Betriebes die Zulassungsvoraussetzungen des jeweiligen
Handwerks erfullt werden.

Ein zulassungspflichtiges Handwerk darf nur ausfuhren, wer entweder die
Meisterprifung abgelegt hat oder ein sog. qualifizierter Geselle bzw. eine
qualifizierte Gesellin ist, der oder die mindestens sechs Jahre Berufserfahrung —
davon vier Jahre in leitender Position — aufweisen kann. Wenn der Nachfolger
oder die Nachfolgerin diese Anforderungen nicht erflllt, besteht weiterhin die
Moglichkeit, das Unternehmen zusammen mit einem Partner mit der
entsprechenden Qualifikation zu Ubernehmen oder einen der Beschaftigten als
Betriebsleiter oder Betriebsleiterin einzustellen, der oder die die genannten
Voraussetzung erflllt und fur die technische und fachliche Leitung verantwortlich

ist.

2 Vgl. FLATT (2008), http://www.handwerksblatt.de/Handwerk/Mittelstand/Betrieb/7980.html.
29 Vgl. HANDWERKSBLATT (2010), http://www.handwerksblatt.de/Handwerk/Mittelstand/
Betrieb/4957 .html.
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FUr die zulassungsfreien Handwerke ist ein Meisterbrief nicht erforderlich,
allerdings sollte die Bedeutung der Bezeichnung ,Meisterbetrieb® als
Qualitatssiegel fur den Kundenstamm keinesfalls unterschatzt werden.

Im Vergleich zu vielen anderen Wirtschaftsbereichen, wie beispielsweise
Industrieunternehmen, sind Handwerksbetriebe meist weniger kapitalintensiv, da
unter anderem fur Maschinen und Anlagen oft keine hohen Investitionen
erforderlich sind. Handwerksbetriebe zeichnen sich oftmals durch eine hohe
Standorttreue, Durchhaltevermdgen und einem engen personlichen Verhaltnis
zwischen Unternehmer bzw. Unternehmerin und den Beschaftigten aus. So wird
beispielsweise auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten ein starker Arbeitsplatzab-
bau vermieden. Diese Besonderheiten haben allerdings auch zur Folge, dass es
vor allem innerhalb der Familie haufig Ubernahmen von unrentablen Unternehmen
gibt. Aufgrund der hohen Heterogenitat im Handwerk gibt es hinsichtlich der
Bestimmung des Unternehmenswertes kein einheitliches Verfahren. Allerdings
sollten die Besonderheiten von Handwerksbetrieben beachtet werden. Eigentum
und Leitung liegen oftmals in einer Hand, so dass die Ertragslage mafgeblich von
der Unternehmerpersonlichkeit beeinflusst wird.

Der Motivation fur die unternehmerische Tatigkeit liegen haufig nicht nur
berufliche, sondern auch private Ziele zugrunde. Nicht selten gibt es
Verflechtungen zwischen privatem und betrieblichem Vermogen. Da gestaltet es
sich schwer, einen marktgerechten Kaufpreis zu finden. Laut Umfrage haben 85
Prozent der befragten Inhaber und Inhaberinnen keine Vorstellungen uber den
betriebswirtschaftlichen Wert ihres Lebenswerkes. Dies konnte zum einen darin
begrindet sein, dass einige Handwerksmeisterinnen und -meister vielleicht nicht
unbedingt uber hilfreiche Vergleichsmoglichkeiten oder einen umfassenden
Marktuberblick verfugen. Zum anderen fehlt es moglicherweise an Erfahrung, den
eigenen Betrieb objektiv schatzen und bewerten zu kénnen. Wartet man mit der
Ubergabe zu lange, so bleibt unter Umstéanden zu wenig Ubergabefahiges tibrig.
Ebenfalls sind Probleme und emotionale Barrieren zu berucksichtigen.

Bei Handwerksbetrieben nimmt der Unternehmer oder die Unternehmerin haufig

eine zentrale Stellung ein und Ubt als Inhaber oder Inhaberin einen dominanten
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Einfluss auf das Unternehmen aus. Dies kann dazu fuhren, dass sich die
nachfolgende Fuhrungskraft gegenuber den Mitarbeiterinnen, Mitarbeitern,
Kundinnen und Kunden mit Kompetenz- und Akzeptanzproblemen auseinander-
setzen muss. Dies gilt fir Ubernahmen innerhalb und auRerhalb der Familie
gleichermalen. Ebenfalls lasst sich feststellen, dass sich die ehemaligen
Inhaberinnen und Inhaber zu sehr von ihren Emotionen leiten lassen.

Statt zu suchen, wer am besten zum Betrieb passt, lassen sich die meisten
Unternehmerinnen und Unternehmer gerade bei der familieninternen Ubergabe
von emotionalen Kriterien leiten. Nicht selten fallt es ihnen schwer, sich aus der
Verantwortung zuruckzuziehen und dem Nachfolger bzw. der Nachfolgerin
ausreichend Gestaltungsspielraum flr eigene Entscheidungen einzuraumen. Der
Junghandwerker aus dem Kreis der Familie steht vor der Herausforderung, seine
Fahigkeiten zur Fuhrung des Unternehmens gegenuber den Beschaftigten,
Kunden und Partnern unter Beweis stellen zu mussen. Eine Zusammenarbeit
zwischen Senior und Junior bzw. einem externen Nachfolger oder einer externen
Nachfolgerin, sowie eine schrittweise Ubergabe der Kompetenzen, zéhlen hierbei

zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren.®

5.6 Handwerksborsen als Alternative

Ist kein Kind und kein Beschaftigter fur die Nachfolge geeignet oder interessiert,
sind die Betriebsborsen der Handwerkskammern eine gute Plattform flr
Unternehmerinnen und Unternehmer. Die Onlinebdrsen agieren zum Tell
Uberregional und listen bundesweit Angebote von Handwerksunternehmen auf,
die mangels Nachfolgeregelung ihren Betrieb veraul3ern mussen.

Handwerker, die ihren Betrieb verkaufen mochten, inserieren ein Kaufangebot mit
den wichtigsten Kennzahlen ihres Unternehmens. Sowohl Anbieter als auch
Kaufer konnen gleichzeitig in den Profilen potenzieller Kaufer und Investoren

suchen. Passen Angebot und Nachfrage zusammen, findet die Datenbank die

%0 Vgl. UNTERNEHMENSNACHFOLGE SACHSEN (2009): http://www.unternehmensnachfolge.sach
sen.de/de/Branchen/Besonderheiten_im_Handwerk/154816.html.
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Ubereinstimmung und benachrichtigt automatisch beide Parteien. Zusatzlich
bieten die Onlinebdrsen, Hilfe und Informationen fur alle relevanten Felder einer
Unternehmenstransaktion z.B. in Form von Steuer- und Merger und Akquisition
Berater, Wirtschaftspriifer, Rechtsanwalte, Personaldienstleister und Banken.®'

Trotz des umfangreichen Angebotes haben sich die Handwerksborsen noch nicht
in der Praxis durchgesetzt. Vielen Betrieben ist das Angebot im Internet noch
unbekannt. Dies sollte sich zuklnftig andern, da die Bdrsen eine gute Alternative
darstellen, um einen passenden Nachfolger oder eine passende Nachfolgerin zu

finden.

5.7 Die Unternehmensnachfolge am Fallbeispiel ,,Philipps*

Die Firma Philipps ist ein mittelstandischer Handwerksbetrieb aus dem Bereich
der Haus- und Elektrotechnik. Sie wird in dritter Generation gefuhrt, so dass
bereits zwei Betriebsnachfolgen erfolgreich praktiziert wurden. 1924 wurde die
Firma Philipps durch Johann Philipps sen. gegriindet. Die Schwerpunkte lagen
damals noch im Einzelhandel mit Herden, Ofen, Waschmaschinen und
Haushaltsgegenstanden sowie in den handwerklichen Bereichen Klempnerei und
Installation. 1957 bzw. 1960 traten die Sohne Johann und Norbert Philipps nach
externer handwerklicher Ausbildung in den vaterlichen Betrieb ein, der nun als
"Johann Philipps und Sohn" firmierte. 1960 wurde das Leistungsangebot des
Familienbetriebes um die Gewerke Zentralheizungs- und Olfeuerungsbau
erweitert.

Nachdem die Gebriuder Johann und Norbert Philipps 1971 die Geschaftsfihrung
ubernahmen, erweiterten sie 1979 das Leistungsangebot um die Bereiche
Ldftung, Klima und Schwimmbadtechnik. Es fand so dann eine Umfirmierung in
"Johann Philipps GmbH" statt. Da der Betrieb stetig wuchs, wurde er 1985 an die
Rombacher Hutte 2 verlagert. Die Brider Philipps erweiterten das Leistungsan-

gebot abermals um die Bereiche Elektrotechnik sowie Fliesen und Platten, so

3 Vgl. EISERT (2011), http://www.handwerk-magazin.de/unternehmensboerse-fuer-beteiligung-und-
nachfolge/150/399/35901/.
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dass die heutige Philipps GmbH & Co. KG seit 1986 die gesamte Haustechnik aus
einer Hand anbietet: Sanitar, Heizung, Luftung, Elektro, Klima, Fliesen, Platten,
Schwimmbadtechnik und 24-Std-Service. Nachdem die Enkel des Firmengrin-
ders, Johannes und Christina Philipps, die Schule abgeschlossen hatten,
begannen beide 1997 bzw. 1998 ein Ingenieurstudium und legten dadurch den
Grundstein fur den 2. Generationswechsel.
Im Jahr 2000 baute der Unternehmer Johann Philipps das Philipps Bader-Atelier
auf dem Betriebsgelande Rombacher Hutte 2, eine wichtige Investition in die
Zukunft. Hier werden individuelle Bader komplett aus einer Hand, gewerke-
ubergreifend geplant und ausgefuhrt. Die Enkelkinder des Firmengrunders,
Johannes und Christina Philipps, wurden 2001, schon als Studierende, Mehrheits-
Gesellschafter der Holding Philipps Vermégens- und Beteiligungs- GmbH & Co.
KG. Robert Biermann wurde nach Ausscheiden von Norbert Philipps angestellter
Geschaftsfuhrer im kaufmannischen Bereich.
Nach Abschluss ihres Studiums und 2-jahriger externer Berufserfahrung, stiegen
Johannes und Christina Philipps am 1.7.2004 gemeinsam in den Familienbetrieb
ein. Zur Starkung der neuen Generation wurde 2005 in eine moderne und
dynamische Aullendarstellung investiert. Mit Hilfe einer Werbeagentur wurde das
bestehende Corporate Design modifiziert und optimiert. In den Jahren 2006 bis
2008 - den Enkeln des Grlunders wurde inzwischen Prokura erteilt - entstand das
Philipps Energie-Optimierungszentrum Ruhr, ein in der Region beispielhaftes
Zentrum, in dem innovative Techniken rund um das Thema "Erneuerbare
Energien" live und in Funktion zu sehen sind. Zur Entstehung dieses Zentrums
gehorten folgende Teilprojekte:

e Einbau eines Blockheizkraftwerkes

e Modernisierung des Burogebaudes

e Bohrungen zu Nutzung der Geothermie

e Einbau einer Erdwarmepumpe

e Einbau einer Photovoltaikanlage

e Einbau einer Pellets Heizanlage

e Einbau einer Solarthermieanlage
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Am 1.1.2009 Ubergab Johann Philipps die Geschaftsfuhrung an seine Kinder. Er
steht ihnen seitdem weiterhin beratend zur Seite.

Wie das Fallbeispiel zeigt, bietet das Handwerk Hochschulabsolventinnen und -
absolventen enorme Chancen. Handwerk und Akademiker bzw. Akademikerinnen
konnen sich in der Betriebsnachfolge gegenseitig ideal erganzen und befruchten.
Trotz erwahnter Risiken, kdnnen durch qualifiziertes und gezielt eingesetztes
Hochschulwissen in den Bereichen Controlling, Buchhaltung, Internationalisierung
und Marketing, gepaart mit der praktischen Erfahrung eines Meisters, mittlere und
groRe Betriebe ihre Wettbewerbsfahigkeit festigen und ihren Kundenstamm
ausbauen. Andererseits bietet die Ubernahme eines Handwerksbetriebes groRRe

Gestaltungsfreirdaume und kontinuierliche Planungsmadglichkeiten.
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und einer Tochter.

Ernst-August Hackert

Ernst August Hackert, geb. 1952 in Bochum, ist Geschaftsfuhrer der Hackert Bau
und Grundstiucksgesellschaft mbH & Co. KG, ein Unternehmen, das sowohl im
Handwerk als Bauunternehmung und Dachdeckerei - wie auch in der
Immobilienwirtschaft mit ca. 50 Mitarbeitern engagiert ist. Nach Schwerpunkten im
Geschosswohnungsbau und Industrie- und Gewerbebau hat das Unternehmen
heute seinen Schwerpunkt in anspruchsvollen Dachdeckerarbeiten im Industrie-
und Privatbereich einschlieRlich Photovoltaik, in der Verwaltung von Mietobjekten
und in der Entwicklung und Vermittlung von Immobilien.
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Das Familienunternehmen, gegrindet 1838, ist eines der altesten Unternehmen
im mittlerem Ruhrgebiet. Herr Hackert ist als Bauingenieur Absolvent der
Hochschule Bochum. Neben der Tatigkeit im Unternehmen ist er seit vielen
Jahren auch in der Baugewerkeninnung und als Mitglied des Vorstands in der
Kreishandwerkerschaft in Handwerksgremien tatig. Als Mitinitiator und
Grundungsgesellschafter der Teamwerk GmbH befasst er sich seit 2001 mit
Formen von Kooperationen im Handwerk.

Otto Kentzler

Otto Kentzler, geb. 1941 in Dortmund, ist seit 1. Januar 2005 Prasident des
Zentralverbandes des Deutschen Handwerks (ZDH) und seit 1994 Prasident der
Handwerkskammer Dortmund sowie seit 1998 Vorsitzender des Arbeitsaus-
schusses fur Wirtschaft-, Finanz- und Kreditpolitik beim Nordrhein-Westfalischen
Handwerkertag (NWHT). Von 1989 bis 1994 war Kentzler Obermeister der Innung
Sanitar-Heizung-Klima in Dortmund und Lunen sowie Vorstandsmitglied der
Kreishandwerkerschaft Dortmund. Er ist gelernter Gas-Wasser-Installateur und
Klempner und studierter Diplom-Ingenieur fur Maschinenbau. Seit 1978 ist
Kentzler geschaftsfuhrender Gesellschafter der Firma Kentzler GmbH und Co. KG
in Dortmund, eines Handwerksbetriebs fur Klempnerei und Bedachungen. 2000
wurde er Vorsitzender des Kuratoriums des Sozialinstituts des Erzbistums
Paderborn. 1994 wurde Kentzler Kuratoriumsmitglied. Otto Kentzler ist verheiratet
und hat zwei Kinder.

Thomas Koster

Thomas Kdster wurde 1946 in Menden/Sauerland geboren. Nach dem Abitur studierte er
Volkswirtschaftslehre an der Universitat zu Koln u.a. bei Prof. Dr. Alfred Muller-Armack.
1972 schloss er das Studium mit der Prifung zum Diplom-Volkswirt ab. 1972 begann er
als personlicher Referent des Handwerkskammerprasidenten und Bundestagsabge-
ordneten Georg Schulhoff bei der Handwerkskammer Dusseldorf. Von 1984 bis 2010 war
Kdster Geschaftsfihrer des Nordrhein-Westfalischen Handwerkstages. 1984 wurde
Kdster von der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultat der Universitat zu Koln
zum Dr. rer. pol. promoviert. 1980 wurde Koéster Geschaftsfuhrer, 1984 stv. Hauptge-
schaftsflhrer und seit 2004 ist er Hauptgeschaftsfihrer der Handwerkskammer fir den
Regierungsbezirk Dusseldorf. Zusatzlich ist Koster Leiter des Kompetenzzentrums
Soziale Marktwirtschaft des Nordrhein-Westfalischen Handwerks. Thomas Koster ist
verheiratet und hat drei Kinder.
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Christina Philipps

Christina Philipps, geboren 1979 in Bochum, ist Geschaftsfuhrerin der Philipps
GmbH und Co. KG, ein Handwerksunternehmen der Haus- und Elektrotechnik mit
etwa 100 Beschaftigten. Phillips ist studierte Elektrotechnikerin und
Wirtschaftsingenieurin der Hochschule Bochum. Schon wahrend ihres Studiums
wurde sie Mehrheitsgesellschafterin am Familienbetrieb. Nach ihrem Studium
sammelte sie zwei Jahre Berufserfahrung als Elektroingenieurin in einem
Dusseldorfer Planungsburo. Seit 2008 ist sie im Hochschulrat der Hochschule
Bochum tatig und bietet zudem verschiedene Betriebsseminare fur die
Hochschule an. 2004 trat Phillips in das Familienunternehmen ein und Ubernahm
2008 zusammen mit ihrem Bruder die Geschaftsfuhrung.

Stefanie Rettig

Stefanie Rettig, geboren 1984 in Flensburg, ist wissenschaftliche Mitarbeiterin an
der Hochschule Bochum. Rettig absolvierte zunachst ein Bachelorstudium der
Betriebswirtschaft an der Fachhochschule in Koblenz. Im Marz 2011 schloss sie
ihr Masterstudium an der Hochschule Bochum ab. Schon wahrend ihres Studiums
veroffentlichte sie diverse wissenschaftliche Beitrage wie u. a. ,Die Wertschopfung
der Fugetechnik in Europa“.
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