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Die	bad	&	heizung	concept	AG	ist	ein	bundesweiter	
Zusammenschluss	von	36	Handwerksunternehmen	
aus	der	Sanitär-	und	Heizungsbranche.	Aus	der		
Taufe	gehoben	wurde	sie	im	September	2000	von	
29	Gründungsaktionären.	Die	AG	stellt	ihren	Mit-
gliedern	einheitliche	Gestaltungsrichtlinien	sowie	
Marketinginstrumente	zur	Verfügung,	berät	in	
betriebswirtschaftlichen	Fragen,	führt	Qualifizie-	
rungsmaßnahmen	durch	und	vieles	mehr.

Die	gute	Praxis	besteht	also	in	gezielter	Ent-	
lastung:	Unterstützt	durch	ihre	AG,	können	sich	die	
einzelnen	Aktionäre	ihrer	Kernaufgabe	widmen	–		
der	Führung	ihres	Handwerksunternehmens.	Vor-
aussetzung	für	die	Mitgliedschaft	ist	der	Erwerb		
von	Aktien	der	bad	&	heizung	concept	sowie	eine	
eigene	Badausstellung.

Die	AG	versteht	sich	als	Zusammenschluss	der	
Innovativsten	ihrer	Branche.	Sie	verfolgt	konsequent	
das	Ziel,	den	Wissenstransfer	zwischen	den	Mitglieds-
betrieben	zu	optimieren	und	ihnen	nutzbares	Wissen	
zur	Verfügung	zu	stellen.	Der	Erfolg	dieser	Philoso-
phie	und	der	auf	ihr	basierenden	Arbeit	trug	der	AG	
bereits	zahlreiche	Preise	und	Auszeichnungen	ein.		
So	war	der	Aktionär	Eberhard	Bürgel	stellvertretend	
für	die	AG	Wissensmanager	des	Jahres	2002.

Kurzprofil der Wissensmanagement-Aktivitäten

Für	den	Wissensaustausch	stellt	die	bad	&	heizung	
concept	AG	ihren	Partnerbetrieben	vor	allem	zwei	
Werkzeuge	zur	Verfügung.	Zum	einen	wurde	ein		
leistungsfähiges	Extranet	geschaffen.	Über	dieses	
Netz	verteilt	die	AG	das	von	ihren	Partnern	gesam-
melte	Wissen	an	alle	Aktionäre	und	ihre	Mitarbeiter.	
Die	Inhalte	aktualisiert	sie	laufend	und	baut	sie	aus.

Zum	anderen	veranstaltet	die	AG	regelmäßig	
Fachworkshops	zu	Themen	wie	Marketing,	Organi-
sation,	EDV,	Wellness	oder	Energie.	Die	Teilnahme	an	
mindestens	einem	solchen	Workshop	mit	vier	Termi-
nen	pro	Jahr	ist	für	jeden	Aktionär	verpflichtend.	Dies	
zeigt,	welch	großen	Wert	die	bad	&	heizung	concept	
AG	auf	persönlichen	Erfahrungsaustausch	und	Ver-
netzung	legt.	Darüber	hinaus	gestaltet	jeder	Aktionär	
die	Zielsetzungen	der	AG	durch	seine	Teilnahme	an	
den	Workshops	selbst	mit.	Denn	dort	stehen	neben	

den	Fachfragen	auch	Führungsthemen	wie	Strate-
gie,	Struktur	und	Philosophie	des	Unternehmens	zur	
Diskussion.

Ausgangssituation und Ziele: 
Handwerksunternehmen schließen 
Zweckpartnerschaft

Moderne	Handwerksbetriebe	stehen	vor	einer	Fülle	
von	Herausforderungen.	Das	beginnt	beim	Erstellen	
von	überzeugenden	Angeboten	und	hört	beim	erfolg-
reichen	Vermarkten	der	eigenen	Leistungen	längst	
nicht	auf.	Jeder	im	Unternehmen	ist	gefordert,	sich	
fachlich	auf	dem	Laufenden	zu	halten.	Und	wer	den	
Betrieb	leitet,	muss	die	Wirtschaftlichkeit	ebenso		
im	Blick	haben	wie	die	Motivation	seines	Teams.	Auf-
fällig	viele	dieser	Aufgaben	haben	mit	Wissen	zu	tun.

Die	bad	&	heizung	concept	AG	versteht	sich	als	
Wissensnetzwerk,	dessen	Kapital	im	Know-how	
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seiner	freien	Partnerbetriebe	liegt.	Denn	am	Anfang	
stand	die	Frage:	Wie	kann	man	das	Wissen	der	ein-
zelnen	Betriebe	durch	Kooperation	systematisch	zum	
Nutzen	aller	einsetzen?	Ziel	der	Kooperation	ist	es	seit	
der	Gründung,	dieses	Wissen	offen	auf	allen	Ebenen	
in	den	Betrieben	auszutauschen.	Man	will	kontinu-
ierlich	voneinander	lernen	und	sich	gemeinsam	wei-	
terentwickeln,	Synergien	nutzen	und	Vorteile	im	
Wettbewerb	schaffen.

Was konkret im Unternehmen geschieht

Das	Kapital	der	bad	&	heizung	concept	AG	als	Koope-
rationsnetzwerk	von	derzeit	36	Unternehmen	liegt	
nicht	primär	in	materiellen	Werten.	Was	zählt,	ist	
vielmehr	das	Know-how	der	einzelnen	Partnerbetrie-
be	–	dieses	Wissen	gilt	es	effizient	zu	zusammenzu-
führen	und	wieder	zu	verteilen.

Lebendiges Netzwerk
Ein	wichtiges	Werkzeug	zur	Wissensverteilung	bei	
der	bad	&	heizung	concept	AG	ist	das	Extranet.	Kern	

dieser	Kommunikationsplattform	sind	eine	Daten-
bank	und	ein	Kommunikationsforum.	Sie	stellen	das	
Wissen	der	AG	den	Aktionären	und	ihren	Mitarbei-
tern	zur	Verfügung.

Darüber	hinaus	wird	im	Extranet	auch	die	lau-
fende	Workshoparbeit	verwaltet	und	dokumentiert.	
Dadurch	können	alle	Aktionäre	und	Mitarbeiter	auf	
die	Ergebnisse	der	verschiedenen	Workshops	zugrei-
fen	–	unabhängig	davon,	ob	sie	teilgenommen	haben	
oder	nicht.	Somit	stehen	die	Aktionäre	und	ihre	Mit-
arbeiter	auf	der	Kommunikationsplattform	an	beiden	
Seiten	des	Wissenstransfers:	sie	sind	Anbieter	und	
Nutzer	des	Wissens	zugleich.

Arbeit für alle: zwei Arten von Workshops
Mindestens	viermal	jährlich	finden	Workshops	zu	
jedem	relevanten	Thema	statt	–	zu	betriebswirtschaft-
lichen	Aspekten	(Marketing,	Organisation)	ebenso	
wie	zu	allen	fachlich	relevanten	Themen	(Bad,	Well-
ness,	Fliesen).

In	einer	ersten	Phase	initiierte	man	diese	Work-
shops	ausschließlich	für	die	Leitungsebene,	um	
strategische	Aspekte	und	betriebswirtschaftliche	
Themen	zu	diskutieren.	Dann	aber	entwickelte	man	
dieses	Instrument	weiter	und	bot	schließlich	auch	
Themen	für	Mitarbeiter	an,	beispielsweise	einen	Kun-
dendienst-Workshop.	Teilnehmer	dieser	eher	fachlich	
ausgerichteten	Workshops	steigen	tief	in	die	jewei-
lige	Materie	ein.	Sie	bekommen	viel	Stoff	für	konkrete	
Diskussionen	anhand	von	Beispielen	aus	der	Praxis.

Durch	diese	zwei	Arten	von	Workshops	–	für		
Aktionäre	und	für	Mitarbeiter	–	fördert	die	bad	&	hei-
zung	concept	AG	einen	Wissenstransfer,	der	sowohl	
den	Kontakt	von	Unternehmensleitung	zu	Unterneh-
mensleitung	umfasst,	also	auch	alle	Mitarbeiter	der	
Aktionärsbetriebe	mit	einbindet.

Informationsbroker
Der	Geschäftsführer	der	AG	übernimmt	die	Funktion	
eines	Informationsbrokers:	er	moderiert	und	beglei-
tet	jeden	der	Workshops	und	berichtet	dabei	immer	
auch	kurz	über	die	Ergebnisse	der	anderen.	Diese	
Ergebnisse	werden	außerdem	auf	den	halbjährlichen	
Mitgliederversammlungen	präsentiert.	Dies	stellt	
die	Rückkopplung	her	–	die	Bedürfnisse	und	Erwar-
tungen	aller	Aktionäre	steuern	letztlich	die	Inhalte.
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Aktionäre	und	Mitarbeiter	haben	durch	die	regel-
mäßigen	Treffen	in	den	Workshops	ein	persönliches	
Beziehungsgeflecht	aufgebaut.	Über	die	offiziellen	
Kanäle	hinaus	berichten	sie	sich	auch	gern	direkt	per	
Telefon	oder	Mail	über	die	Workshops.

Ein Beispiel: der Workshop „Kundendienst“
An	einem	Workshop	zum	Thema	Kundendienst	im	
Jahr	2005	nahmen	15	Mitarbeiter	aus	verschiedenen	
Partnerbetrieben	teil.	Er	zeigt	stellvertretend,	wie		
diese	Veranstaltungen	den	aktiven	Erfahrungsaus-
tausch	und	den	kontinuierlichen	Wissenstransfer	
fördern:	Die	Impulse	aus	dem	Workshop	halfen	
den	Teilnehmern,	das	eigene	Leistungsspektrum	zu	
reflektieren	und	eventuelle	Lücken	im	Angebot	zu	
entdecken.	Gesprochen	wurde	in	diesem	Workshop	
auch	über	sensible	Themen	wie	Preiskalkulation.		
So	konnte	jeder	Betrieb	sein	Preis-Leistungs-Verhält-
nis	mit	dem	der	Partner	vergleichen	und	überprüfen.

An einem Strang: Erfolgsfaktoren
Warum	funktioniert	dieses	lebendige	Wissensnetz-
werk	der	bad	&	heizung	concept	AG	so	vorbildlich?	
Die	bad	&	heizung	concept	AG	versteht	sich	als	Zu-
sammenschluss	von	freien	Unternehmern,	die	in	der	
AG	gleiche	Rechte	und	Pflichten	haben.	Ein	maßgeb-
licher	Teil	des	Erfolgs	verdankt	sich	den	Netzwerk-	
regeln,	die	alle	Partnerbetriebe	konsequent	beachten:

3	 Selbstverständnis:	Sehr	ausgeprägt	ist	das	ge-	
meinsame	Selbstverständnis	als	Verbund	der	inno-	
vativsten	Unternehmen	ihrer	Branche.	Dieses	
Bewusstsein	schlägt	sich	sichtbar	nieder:	Die	bad	&	
heizung	concept	AG	nimmt	an	Wettbewerben		
und	Förderprojekten	teil	und	kann	bereits	zahlrei-	

che	Preise	und	Auszeichnungen	vorweisen.	So		
demonstriert	sie	die	Werthaltigkeit	ihrer	Arbeit.		
Und	sie	nutzt	den	Effekt	zum	intensiven	Eigenmar-	
keting	auf	sachlicher	Grundlage	–	sowohl	nach	
außen,	gegenüber	Wettbewerbern	und	Kunden,	als	
auch	nach	innen.	Förderprojekte	dienen	insbeson-	
dere	der	Weiterentwicklung	der	AG.

3	 Aktien:	Mitgliedschaft	ist	über	den	Besitz	von	
Aktien	definiert;	Aktionäre	sind	die	Mitglieder	der	
Partnerbetriebe	(zumeist	die	Geschäftsleitung).

3	 Gebietsschutz:	Dem	Eintritt	eines	potentiellen	
Neumitgliedes	müssen	die	benachbarten	Partner	
zustimmen.	Dies	beugt	direktem	Wettbewerb	unter	
den	Mitgliedern	des	Netzwerks	vor.

3	 Monetärer Anreiz:	Alle	Partner	zahlen	einen		
monatlichen	oder	jährlichen	Beitrag.	Wer	an	Work-
shops	teilnimmt,	bekommt	einen	Teil	davon	erstattet.

3	 Unterstützung: Das	Netzwerk	nimmt	gezielt		
professionelle	Unterstützung	in	Anspruch	und	enga-
giert	beispielsweise	externe	Berater.
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