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GELEITWORT

Zufriedene Mitarbeiter, begeisterte Kunden und
nachhaltige Wertschopfung - das sind die drei
tragenden Saulen eines zukunftsfahigen Unter-
nehmens. Diese drei Elemente in Balance zu hal-
ten, ist eine dauerhafte Fihrungsaufgabe.

Klar ist: Arbeitszufriedenheit hangt direkt mit
Produktivitat zusammen. Und nur mit zufriede-
nen Mitarbeitern lassen sich auf Dauer Kunden
wirklich begeistern. Die Frage, wie stark An-
spruch und Wirklichkeit bei Kundenorientierung,
Mitarbeiterzufriedenheit und damit auch bei der
Zukunft eines Unternehmens auseinanderlie-
gen, war Gegenstand der vorliegenden umfas-
senden Studie im Handwerk.

Was beim Menschen die korperliche und men-
tale Fitness ist, ist beim Unternehmen die Fahig-
keit, sich standig weiterzuentwickeln: durch eine
starke Unternehmenskultur, durch kontinuierli-
che Weiterbildung, durch klare, einfache Prozes-
se und durch echtes Eingehen auf sich wandeln-
de Kundenbedurfnisse.

Ein Unternehmen wird durch die Menschen, die
dort arbeiten, zu dem, was es ist: Fit, vital und
modern, kundenorientiert, ein attraktiver Arbeit-
geber - und dadurch auch gewappnet, schwieri-
ge Zeiten gut zu meistern. Daher sollte frihzeitig
mit dem Aufbau eines zukunftsfahigen Systems,
wie durch Investitionen in Mitarbeiterentwick-
lung, Prozessklarheit und Kundenbindung be-
gonnen werden.

Denn wer seine Wirtschaft und Unternehmen
fit fir die Zukunft machen will, muss praventiv
handeln. Nur so lasst sich die Llicke zwischen
Wunsch und Wirklichkeit schlieen. Damit wird
der Grundstein fUr langfristigen Erfolg gelegt.

Aus Sicht der Praxis ist es sehr zu begrif3en, dass
sich die Forschung im Rahmen der REGIONALE
2025 mit den Herausforderungen und Chancen
in der Zukunftsfahigkeit des Handwerks ausei-
nandersetzt. Denn gerade das Handwerk ist fur
die Wirtschaftskraft und Wettbewerbsfahigkeit
der Region von groRRer Relevanz. In der vorliegen-
den Ergebniszusammenfassung finden die Lese-
rinnen und Leser zahlreiche Erkenntnisse und
Anregungen, um die aktuelle Situation und die
zukUnftigen Herausforderungen im Handwerk
zu meistern. Ich wansche dem Projekt “Denk-
schmiede” viel Erfolg in der weiteren Umsetzung.
Denn eines ist sicher - Wissen allein reicht nicht.
Der Unterschied macht das TUN.

Rolf Steffen,

Akademie Zukunft Handwerk.



REGIONALE2025 und das Projekt Denkschmiede

Diese Publikation entstand im Rahmen der
REGIONALE 2025 und dem von dem Land NRW
geforderten Projekt Denkschmiede, das von der
Fachhochschule des Mittelstands (FHM), der
Hochschule Bonn-Rhein-Sieg (HBRS) und der
Scienceloft GmbH durchgefihrt wird.

Das Bergische RheinLand befindet sich in einem
umfassenden strukturellen Transformationspro-
zess. Im Rahmen der REGIONALE 2025 (vgl. Re-
gionale 2025), einem Strukturforderprogramm
des Landes Nordrhein-Westfalen, wird seit dem
Jahr 2018 an der nachhaltigen Weiterentwicklung
und Starkung der Wettbewerbsfahigkeit der Re-
gion gearbeitet. Beteiligt sind hierbei der Ober-
bergische Kreis, der Rheinisch-Bergische Kreis,
der Rhein-Sieg-Kreis sowie der Region Kéln/Bonn
e.V., die gemeinsam zukunftsgerichtete Projekte
initileren und umsetzen. Zentrales Ziel der Initia-
tive ist die nachhaltige Verbesserung der Lebens-
qualitat in der Region sowie die Positionierung
des Bergischen RheinLands als wettbewerbsfahi-
ger Lebens- und Wirtschaftsraum.

Im Fokus des angegliederten Projekts Denk-
schmiede stehen insbesondere vier Ubergeord-
nete Zielsetzungen:

+ Die kundenorientierte Ausrichtung von
Unternehmen und Handwerksbetrieben

+ Der gezielte Einsatz von Kl-gestutzten
Services entlang der Customer Journey

+ Die Entwicklung innovativer, serviceorien-
tierter Kundenlésungen

« Der Aufbau regionaler Austausch- und Ver-
netzungsstrukturen an ausgewahlten Trans-
ferorten

Zur Umsetzung dieser Ziele verfolgt das Projekt
eine Strategie, die auf Wissenstransfer, Befahi-
gung, Innovation und interregionale Vernetzung
setzt. Innerhalb dieses Rahmens werden unter-
schiedliche Unterstutzungsformate angeboten,
unter anderem:

* Ein KI-Customer Experience Lab, in dem
Unternehmen praxisnah Kl-Technologien
entlang der Customer Journey erproben kon-
nen

+  MalBnahmen zur Transformation von Hand-
werksbetrieben hin zu kunden- und service-
orientierten Dienstleistern

+ Die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
und intelligenter Services zur langfristigen
Kundenbindung

« Der Aufbau eines Instruments zur digitalen
Standortbestimmung in Form eines Digital-
Balance-Checks

« Die wissenschaftliche Konzeption und Be-
gleitung der Transferorte

+  Sowie die Etablierung regionaler Vernet-
zungs- und Coworking-Strukturen

Das Projekt Denkschmiede verfolgt einen integ-
rativen Ansatz, um die Innovationsfahigkeit und
Resilienz der Region durch gezielte MalBnahmen
in Wirtschaft, Handwerk und Gesellschaft lang-
fristig zu fordern.

Die vorliegenden Ergebnisse der Untersuchung
zeigen konkrete Potenziale fir Handwerksbetrie-
be in Bezug auf die Kundenorientierung, die Mit-
arbeiterzufriedenheit und die Digitalisierung auf.
Darauf aufbauend kénnen MalRnahmen entwi-
ckelt werden, diese Potenziale explizit zu fordern
und zu unterstutzen.

Die Handwerkskammer zu Koéln, die Firma Vail-
lant und die Akademie Zukunft Handwerk unter-
stltzten die Studie als Partner.

Wir bedanken uns ganz herzlich bei allen Teilneh-
mern und UnterstUtzern fur die vorliegende Ver-
offentlichung. Allen Interessierten wiinschen wir
eine anregende Lekture.

Prof. Dr. Lena Rothe
Fachhochschule des Mittelstands (FHM)

Prof. Dr. Ralf Briining
Fachhochschule des Mittelstands (FHM)
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EINLEITUNG

Das Handwerk bildet mit seinen zahlreichen Be-
trieben eine zentrale wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Saule in Deutschland. Insbesondere
in landlichen und regional gepragten Raumen
Ubernimmt es eine tragende Rolle fir Beschaf-
tigung, Ausbildung und die Versorgung der Be-
volkerung mit essenziellen Dienstleistungen.
Doch auch das Handwerk steht in Zeiten des
strukturellen Wandels vor vielschichtigen Her-
ausforderungen: Digitalisierung, demografischer
Wandel, veranderte Kundenanspriche sowie
der zunehmende Fachkraftemangel stellen hohe
Anforderungen an die Anpassungsfahigkeit von
Betrieben.

Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen der
REGIONALE 2025 und des zugehorigen Projek-
tes Denkschmiede eine deutschlandweite Be-
fragung von Handwerksbetrieben durchgefihrt.
Ziel der Erhebung war es, einen Status quo zu
erfassen, in dem sich die Betriebe im Jahr 2025
befinden - mit einem besonderen Fokus auf das
Zielgebiet des Projekts. Im Zentrum der Analyse
standen dabei fUnf zentrale Themenfelder: Kun-
denorientierung’, Mitarbeiterorientierung, Zu-
sammenarbeit, Unternehmensnachfolge und Di-
gitalisierung.

Die Befragung zielte darauf ab, nicht nur die
grundsatzliche Relevanz (Anspruch) dieser The-
men fUr die Betriebe zu erfassen, sondern auch
die tatsachliche Umsetzung in der betrieblichen
Praxis (Wirklichkeit) aus Sicht der Unternehmen
selbst zu bewerten. Durch den Abgleich zwischen
Anspruch und Wirklichkeit lassen sich Lucken,
Bedarfe und Entwicklungspotenziale identifi-
zieren, die eine gezielte und bedarfsorientierte
Unterstltzung ermdoglichen.

Die vorliegende Studie beschaftigt sich mit der
Auswertung und Einordnung dieser Ergebnis-
se. Sie verfolgt das Ziel, ein realistisches und
differenziertes Bild der aktuellen Situation im
Handwerk zu zeichnen und daraus Handlungs-
empfehlungen fur eine praxisnahe Weiterent-
wicklung betrieblicher Unterstitzungskonzepte
abzuleiten.

Hierauf soll innerhalb des Projektes Denk-
schmiede durch Wissenstransfer, Befahigung,
Innovation und Vernetzung verstarkt eingegan-
gen werden.

«  Zeitraum: Januar-Marz 2025

« Teilnehmerzahl: 265 auswertbare Ricklaufe

«  Zielgruppe: Geschaftsfuhrer, leitende Ange-
stellte, Meister und Mitarbeitende

+ Gewerke: Alle Gewerke, wobei ein Schwer-
punkt auf dem SHK- und Elektrohandwerk
lag

«  Erhebungsform: Online-Befragung

«  Bewertungsskala: 5-stufig (1 = unwichtig/
nicht erfullt bis 5 = wichtig/erfullt) mit Mog-
lichkeit der Freitexteingabe fir Kommentare,
Anmerkungen und Erganzungen.

Die Befragung gliedert sich in drei wesentliche
Abschnitte. Erstens der Kundenorientierung (A),
zweitens der Mitarbeiterorientierung (B) sowie
abschliellend den Zukunftsthemen Zusammen-
arbeit, Nachfolge und Digitalisierung (C). Die
Fragestellungen basieren auf vorhergegangenen
Konzepten und einem zur Verfligung gestellten
Grundkonstrukt der Akademie Zukunft Hand-
werk. Die Verteilung erfolgt durch Unterstitzung
der Firma Vaillant, der Handwerkskammer zu
Koln, der Akademie Zukunft Handwerk sowie
dem FHM-Netzwerk Handwerksmanagement.

1 Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung personenspezifischer Sprachformen verzich-
tet. Samtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl fir jedes Geschlecht.






Erreichbarkeit und Direkt-Termin Versprechen (A1)

A: KUNDENORIENTIERUNG

Leistungsversprechen an den Kunden

Die Bedeutung der Kundenorientierung fur die
Handwerksbetriebe spiegelt sich auch in den
Ergebnissen der vorliegenden Befragung wider.
Die hier erreichten Durchschnittswerte liegen
Uber den Ergebnissen der anderen Themen. Vier
von funf Teilaspekten liegen im Anspruch bei
einem Durchschnittswert von mindestens 4,5.
Diese Werte werden z.B. bei der Mitarbeiterori-
entierung im Anspruch in keinem Teilaspekt in
der Hohe erreicht.

Innerhalb der Kategorie wurden funf Teilaspek-
te (A1-A5) befragt. Die Anspriche an die Fach-
kompetenz (A3 = 4,74) sowie an die Zufrieden-
heit der Kunden (A4 = 4,47) erlangten innerhalb
der Gruppe den hdéchsten Durchschnittswert.
So bewerten 97% die Fachkompetenz als wich-
tig bis sehr wichtig. Dabei sehen jedoch 20% der
Befragten das Fachkompetenz-Versprechen als
eher nicht erflllt und nicht erfillt an. Die Abwei-
chung zwischen Anspruch und Wirklichkeit liegt
dabei bei 13,4%.

Das Zufriedenheitsversprechen in Form von
Qualitat und dem Umgang mit Reklamations-
ansprichen wird von 84% eher erfullt bis erfullt.
Insgesamt liegt in diesem Teilaspekt die gerings-
te Abweichung des Mittelwertes zwischen An-
spruch und Wirklichkeit vor. Hier kénnen aus
Sicht der Betriebe die gestellten hohen Anspru-
che an die Qualitat der Arbeit und dem Umgang
mit Beschwerden weitestgehend umgesetzt wer-
den.

Jedoch wird dem aktiven Einholen von Kunden-
feedback (A5) im Vergleich weniger Bedeutung
zugemessen. Lediglich 58% erachten diesen Teil-
aspekt als eher wichtig bis wichtig. Hier wird z.B.
die Begrundung von Kapazitatsengpassen im
Personal, der persdnliche Kontakt zum Kunden
wie auch die fehlende Motivation der Kunden
eine solche Befragung auszuftllen, als Grund
genannt. Dabei ist zu berucksichtigen, dass der
grolte Teil der befragten Unternehmen weniger
als 20 Mitarbeiter beschaftigen (vgl. Kapitel D).

Den Teilaspekt Piinktlichkeit (A2) halten fast
alle Befragten fur eher wichtig bzw. sehr wichtig,
wobei knapp ein Viertel der Befragten (24%) das
Versprechen nicht vollstandig einhalten kann.
Der Unterschied zwischen Anspruch und Wirk-
lichkeit liegt bei 12,4%.

Die Erreichbarkeit und das Terminversprechen
(A1) bewerten Uber 90% der Befragten als wich-
tig bzw. sehr wichtig. Dabei sehen jedoch nur
61% der Befragten dies fur sich als eher erfillt
bzw. erflllt an. Damit liegt der Unterschied zwi-
schen Anspruch und Wirklichkeit mit 16,3% als
zweithochster Wert innerhalb des Thema Mit-
arbeiterorientierung und auch oberhalb des
Durchschnitts aller Kategorien. Hier werden u.a.
der Mangel an Personal und das hohe Arbeits-
aufkommen als Grund genannt.

KUNDENORIENTIERUNG: LEISTUNGSVERSPRECHEN AN DEN KUNDEN

Fachkompetenzversprechen (A3)

Zufriedenheitsversprechen (A4)

Pinktlichkeitsversprechen (A2)

Kundenfeedback (A5)

o
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Abb. 01: Ubersicht Mittelwerte im Bereich Kundenorientierung



ABWEICHUNG VON

ZU WIRKLICHKEIT

Kundenfeedback (A5)

Erreichbarkeit und Direkt-Termin Versprechen (A1)

Fachkompetenzversprechen (A3)
PlUnktlichkeitsversprechen (A2)
Zufriedenheitsversprechen (A4)

20,1%
16,3%
13,4%
12,4%
11,3%

Abb. 02: Ubersicht Abweichung von Anspruch zu Wirklichkeit im Bereich Kundenorientierung?.

In der Kategorie Kundenfeedback liegt die groR-
te Abweichung zwischen dem formulierten An-
spruch und der Bewertung der Wirklichkeit
(20,1%). Insgesamt zeigt sich bei allen Kategorien
aus dem Aspekt der Kundenorientierung eine
Uberdurchschnittliche Abweichung zwischen An-
spruch und Wirklichkeit. Dies kann einerseits in
den bereits genannten vergleichsweisen hoch
formulierten Ansprichen in diesen Kategorien

begriindet sein. Andererseits jedoch auch inhalt-
lich z.B. in Potenzialen bei der standardisierten
Einholung von Kundenfeedback oder der Um-
setzung einer guten Erreichbarkeit und schnel-
len Terminvergabe. Hier sehen viele Betriebe
zukUnftig u.a. durch einen hoheren Digitalisie-
rungsgrad und dem Einsatz von Kl-Tools ver-
mehrte Chancen dies entsprechend den formu-
lierten Ansprichen umzusetzen.

2 Die prozentuale Abweichung von Anspruch zu Wirklichkeit errechnet sich durch die Differenz der beiden Mittelwerte ge-

teilt durch den Mittelwert des Anspruchs.



A1: ERREICHBARKEIT UND DIREKT-TERMIN-VERSPRECHEN

4,49 ~Der Kunde kann uns miihelos telefonisch
376 erreichen und erhdlt bereits beim ersten
Kontakt mit unseren Kundenberaterinnen
einen verbindlichen Termin fur eine quali-
fizierte Fachberatung oder einen Kunden-
diensteinsatz.”

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit

Abb. 03: Mittelwerte Erreichbarkeit und Direkt-Termin-Versprechen

Uber 90% der Befragten halten dies fiir eher wichtig bzw. sehr wichtig:

ERREICHBARKEIT UND DIREKT-TERMIN-VERSPRECHEN

2% 3%

erfullt 5

eher erftllt 4
29%
teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2
62%

nicht erfallt 1

Abb. 04: Anspruch Erreichbarkeit und Direkt-Termin-Versprechen

Nur 61% der Befragten sehen dies fur sich als eher erfullt bzw. erfillt an:

WIRKLICHKEIT: ERREICHBARKEIT UND DIREKT-TERMIN-VERSPRECHEN

3% 5%

erfullt 5
31% eher erftllt 4
teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 05: Wirklichkeit Erreichbarkeit und Direkt-Termin-Versprechen

Die Erreichbarkeit und Direkt-Termin-Versprechen (A1) werden als sehr wichtig bewertet, jedoch von
bis zu 39% der Betriebe nur unzureichend erflllt. Einzelne Betriebe bieten bereits eine Online-Ter-
minvergabe an. Kl-Unterstutzung kann hier nach Aussage der Betriebe in Zukunft noch vermehrt
Verbesserung leisten.



A2: PUNKTLICHKEITS-VERSPRECHEN

4,61 »Unsere Kunden dtirfen sich auf unsere
4.04 Pinktlichkeit verlassen: fir alle Termin-
arten, im Kundendiensteinsatz und bei
Beratungen, gemdf$ unseren Definitionen,
bei Zeitfenster- und Fix-Terminen” (Plinkt-
lichkeit der Mitarbeiter vor Ort)

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit

Abb. 06: Mittelwerte Punktlichkeitsversprechen

Fast alle Befragten halten dies flr eher wichtig bzw. sehr wichtig:

PUNKTLICHKEITS-VERSPRECHEN

1% 0
0 0% 204

30% erftllt 5
eher erflllt 4
teilweise erflllt 3

eher nicht erfullt 2

67% nicht erfallt 1

Abb. 07: Anspruch Plnktlichkeitsversprechen

Knapp ein Viertel der Befragten kann das Versprechen nicht ganz einhalten:

WIRKLICHKEIT: PUNKTLICHKEITS-VERSPRECHEN
1% 4%

19%
erfullt 5

eher erflllt 4
teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 08: Wirklichkeit Plnktlichkeitsversprechen

44%

Piinktlichkeit (A2) wird ebenfalls als sehr wichtig bewertet, jedoch von bis zu 24% der Betriebe nur
unzureichend erfullt. Einzelne Betriebe versprechen eine punktliche Termineinhaltung, andere Be-
triebe hingegen nennen aufgrund der Vielzahl an Einflussfaktoren durch Verkehr, Notfallen oder dem
kurzfristigen Ausfall von Mitarbeitern nur noch gréRere Zeitfenstern. Dabei wird fur die Zufriedenheit
des Kunden die friihzeitige Information als bedeutsam erachtet.



A3: FACHKOMPETENZ-VERSPRECHEN

,Durch die permanente Weiterbildung
474 unserer Mitarbeiter in allen Unterneh-
mensbereichen sichern wir professionelles
Auftragsmanagement, anspruchsvolle,
klar definierte Serviceleistungen sowie
hohe handwerkliche Qualitat” (Kompetenz
der Mitarbeiter vor Ort)

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit

Abb. 09: Mittelwerte Fachkompetenz-Versprechen

Fast alle Befragten halten dies flr eher wichtig bzw. sehr wichtig:

FACHKOMPETENZ-VERSPRECHEN

1% 0%
2%

18%

erfullt 5
eher erflllt 4
teilweise erfullt 3

eher nicht erfullt 2

nicht erfallt 1

79% Abb. 10: Anspruch Fachkompetenz-Versprechen

20% der Befragten kann das Versprechen nicht ganz einhalten:

WIRKLICHKEIT: FACHKOMPETENZ-VERSPRECHEN
2% 1%

erfullt 5
36%

eher erftllt 4
teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 11: Wirklichkeit Fachkompetenz-Versprechen

Es zeigt sich, dass die Fachkompetenz (A3) wie auch die folgende Kundenzufriedenheit bei den Be-
trieben hochste Prioritat geniel3t (@ Anspruch 4,74), jedoch teils Licken in der Umsetzung bestehen.
Dabei erschwert u.a. das fehlende Fachpersonal und die Zunahme an Quereinsteigern den Betrieben
ihren fachlichen Anspruch in der Praxis zu halten.



A4: ZUFRIEDENHEITS-VERSPRECHEN

. Trotz grofSter Sorgfalt kbnnen Fehler pas-

474 40 sieren. Berechtigte Reklamationen werden

von uns als Chance gesehen, zu beweisen,
dass wir halten, was wir versprechen, und
sie werden schnellstmoglich mit allen ver-
fugbaren Mitteln behoben” (Ausfiihrung /
Qualitat der Arbeiten)

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit

Abb. 12: Mittelwerte Fachkompetenz-Versprechen

Fast alle Befragten halten dies flr eher wichtig bzw. sehr wichtig:

ZUFRIEDENHEITS-VERSPRECHEN

erfullt 5
eher erflllt 4
teilweise erflllt 3

eher nicht erfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 13: Anspruch Zufriedenheits-Versprechen

Mit 11,3% zeigt sich hier die geringste Abweichung zwischen Anspruch und Wirklichkeit:

WIRKLICHKEIT: ZUFRIEDENHEITS-VERSPRECHEN
2% 0%

14%

erfullt 5
0,

41% eher erfullt 4

teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

43%
Abb. 14: Wirklichkeit Zufriedenheits-Versprechen

Das Thema Kundenzufriedenheit (A4) geniel3t hochste Prioritat (@ Anspruch 4,74), wobei die Wirk-
lichkeit diesen Anspruch gut, aber nicht ganzlich erreicht. Als Grinde werden hier eine nicht immer
mogliche 100%ige Kundenzufriedenheit genannt, da vielfaltige Ursachen bestehen. Im Vergleich zeigt
sich jedoch die geringste Abweichung unter allen Themenfeldern der Studie.



A5: KUNDENFEEDBACK

»Die Kunden werden nach jedem Auftrag
aktiv und strukturiert gebeten, unsere
3,64 Leistung zu bewerten und auf einfachem
Wege Feedback zu geben, welches wir
nutzen, um daraus zu lernen und nach
aufSen hin unsere Leistungen zu bewer-
ben”

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit

Abb. 15: Mittelwerte Kundenfeedback

Lediglich 58% erachten Kundenfeedback als wichtig:

KUNDENFEEDBACK
7%
7%

B oo 5

- eher erfullt 4

teilweise erfullt 3

28% - eher nichterfullt 2

- nicht erfallt 1

Abb. 16: Anspruch Kundenfeedback

65% der Befragten erflillen ihren Anspruch nur teilweise bzw. (eher) nicht. Hier besteht die
grofdte Abweichung zwischen Anspruch und Wirklichkeit (20,1%)!

WIRKLICHKEIT: KUNDENFEEDBACK

erfullt 5
eher erftllt 4
teilweise erfullt 3

16%

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 17: Wirklichkeit Kundenfeedback

30%

Das Kundenfeedback (A5) wird deutlich unterschatzt. Nur 58% halten es in der formulieren Form fur
wichtig. Dabei sehen viele aufgrund der Unternehmensgrolie ein standardisiertes Feedback als nicht
wichtig an, sondern verlassen sich auf die persdnliche Rickmeldung. Mit der grof3ten Licke zwischen
Anspruch und Wirklichkeit (20,1%) zeigt sich hier wesentliches Potenzial fir Verbesserung.






B: MITARBEITERORIENTIERUNG

Leistungsversprechen an die Mitarbeiter

Die Mitarbeiterorientierung erlangt eine zuneh-
mend hohe Bedeutung flur die Wettbewerbsfa-
higkeit. Dies zeigen auch die Ergebnisse der Ana-
lyse.

Das Thema wurde in sieben Teilaspekte geglie-
dert. Hierbei erlangt der Aspekt der Weiterbil-
dung (B5) den hochsten Mittelwert (4,35) in dem
von den Unternehmen gestellten Anspruch. 86%
der Befragten sehen die Aus- und Weiterbildung
als wichtig an.12% sind unentschieden und nur
2% finden sie weniger wichtig bzw. unwichtig.
Dabei weisen die unternehmen auch darauf hin,
dass Weiterbildungsangebote nicht von allen
Mitarbeitern angenommen werden. Zusatzlich
ist eine Fluktuation trotz Qualifizierungsange-
bot gegeben, welches langfristige Planungen er-
schwert.

Eine gezielte Qualifizierung bedarf einer Leis-
tungsbeurteilung. Uber 75% der Befragten er-
achten eine Leistungsbeurteilung (B1) als wich-
tig. Jedoch erfillt nur knapp die Halfte diesen
Anspruch nur teilweise bzw. (eher) nicht. Dabei
wird das Feedback laut Aussagen der Unterneh-
men vielfach situativ verteilt und weniger syste-
matisch.

In Bezug auf die Form der Bezahlung - Gehalt
statt Lohn (B3) zeigt sich ein differenzierteres
Bild. Die Frage, ob alle Mitarbeitenden ein festes
monatliches Gehalt erhalten, unabhangig von
den Arbeitstagen eines Monats, erachten nur die
Halfte der Unternehmen als wichtig. Ein Drittel
der Unternehmen erfullt den Anspruch Gehalt
statt Lohn eher nicht.

Die Unternehmen sehen eine Bezahlung nach
Stundenlohn zum Teil als gerechter und moti-
vie-render an, da diese Mehrarbeit und Enga-
gement berlcksichtigt. Ein Gehalt bietet jedoch
eine sichere und verlassliche Finanzplanung und
Gleichberechtigung aller Mitarbeitenden. Das Ri-
siko der Entlohnung nach Stunden besteht in der
spaten Auszahlung aufgrund der zuerst notwen-
digen Abrechnung.

Die Mitarbeiterbindung (B4) wurde durch die
Abfrage des Angebots attraktiver Angebote wie

nicht-monetdre Leistungen, erfasst, um die Mitar-
beiter starker an den Betrieb zu binden und at-
traktiver gegenliber Wettbewerbern zu sein. Nur
5% der befragten Unternehmen erachten dies
als weniger wichtig, wobei 14% dies als neutral
bewerten. Knapp zwei Drittel der Unternehmen
erfullen diesen Anspruch, zudem 18% teilweise.

Diese Ergebnisse werden auch im Aspekt Grati-
fikationen (B3) erreicht. Uber 70% der Befragten
erachten Gratifikationen (wie betriebliche Son-
derzahlungen, etc.) als wichtig. Knapp zwei Drit-
tel erfillen diesen Anspruch, knapp ein Viertel
erflllt dies teilweise. Mit 1,4% besteht hier die
geringste Abweichung zwischen Anspruch und
Wirklichkeit.

Innerhalb der Mitarbeiterorientierung sehen
fast drei Viertel der Unternehmen Feedback und
Vorschlagswesen (B6) als wichtig an. Jedoch sind
22% der Unternehmen unentschlossen. Weni-
ger als die Halfte erfullen diesen Anspruch. 34%
sogar nur teilweise. Die Abweichung zwischen
Anspruch und Wirklichkeit ist mit 15,7% als rela-
tiv hoch zu bewerten.

Die grof3te Abweichung zwischen Anspruch und
Wirklichkeit zeigt sich hingegen bei dem Teilas-
pekt der Mitarbeitergewinnung und dem Stichwort
Fachkrdftemangel. Dabei fokussierte die Abfrage
auf den Einsatz innovativer Integrationsmodelle
um u.a. auslandische Fachkrafte, Ge-flichtete
etc. als Mitarbeiter gewinnen zu kénnen. Dabei
sahen 29% der Unternehmen dies als weniger
wichtig und unwichtig an und nur ein Viertel der
Unternehmen bewerteten diesen An-spruch fur
sich als erfullt. Dabei werden insbesondere feh-
lende Sprachkenntnisse im Kundenkontakt so-
wie burokratische Aspekte genannt.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass sich
bei dem grol3en Teil der befragten Unternehmen
eine hohe Mitarbeiterorientierung und entspre-
chende Fokussierung zeigt. Weitere Potenziale
bestehen insbesondere in der Gewinnung aus-
landischer Fachkrafte sowie in der Bindung der
Mitarbeiter durch konsequente Feedbackge-
sprache, feste Gehaltszahlungen und dem Ange-
bot attraktiver, nicht-monetarer Angebote.



B: MITARBEITERORIENTIERUNG - LEISTUNGSVERSPRECHEN AN DIE MITARBEITER

MITARBEITERORIENTIERUNG: LEISTUNGSVERSPRECHEN

Aus- und Weiterbildung (B5)

Mitarbeiterbindung (B4)

Leistungsbeurteilung, lob & Kritik (B1)
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Gratifikation (B3)
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Abb. 18: Ubersicht Mittelwerte im Bereich Mitarbeiterorientierung

ABWEICHUNG VON ANSPRUCH ZU WIRKLICHKEIT

Fachkraftemangel - Mitarbeitergewinnung (B7)

Feedback und Vorschlagswesen (B6)
Leistungsbeurteilung, Lob & Kritik (B1)
Aus- und Weiterbildung (B5)
Mitarbeiterbindung (B4)

Gehalt statt Lohn (B2)

Gratifikation (B3)

17,7%
15,7%
15,3%
14,9%
3,9%
3.2%
1,4%

Abb. 19: Ubersicht Abweichung von Anspruch zu Wirklichkeit im Bereich Mitarbeiterorientierung®.

Fachkraftemangel und Mitarbeitergewinnung
sind in der Abweichung von Anspruch und Wirk-
lichkeit am starksten ausgepragt. Mitarbeiter-
bindung, Gehalt statt Lohn und Gratifikationen
sind hingegen ohne nennenswerte Abweichun-
gen zwischen Anspruch und Wirklichkeit. Gehalt
statt Lohn wird, wie beschrieben, differenziert

bewertet. Bei den Aspekten Mitarbeiterbindung
und Gratifikationen wird ein umfangreiches An-
gebot an Leistungen fur die Mitarbeiter genannt,
welches auch dem Anspruch der Betriebe ent-
spricht. Dabei ist zu berUcksichtigen, dass die
Perspektive der Mitarbeiter in der vorliegenden
Studie nicht erfasst wurde.

3 Die prozentuale Abweichung von Anspruch zu Wirklichkeit errechnet sich durch die Differenz der beiden Mittelwerte ge-

teilt durch den Mittelwert des Anspruchs.



B1: LEISTUNGSBEURTEILUNG. LOB & KRITIK

~Leistungsbeurteilung ist auch ein Zei-

chen von Respekt. Alle Mitarbeitenden

409 haben das Recht auf eine regelmafige,
mindestens jahrliche und systematische
Leistungsbeurteilung sowie auf situatives
Lob. Sie haben auch Recht und Pflicht,
konstruktive Kritik zu tben. Dazu finden

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit rege/mdﬁige Gesprdche Statt. ”

Abb. 20: Mittelwerte Leistungsbeurteilung. Lob & Kritik

3,46

Uber 75% erachten eine Leistungsbeurteilung als wichtig.

LEISTUNGSBEURTEILUNG. LOB & KRITIK
2% 3%

19%
erfullt 5

0,
41% eher erflllt 4
teilweise erfullt 3

eher nicht erfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 21: Anspruch Leistungsbeurteilung. Lob & Kritik

Knapp die Halfte erfullen diesen Anspruch nur teilweise bzw. (eher) nicht.

WIRKLICHKEIT: LEISTUNGSBEURTEILUNG. LOB & KRITIK

7%
11%
B oo 5
- eher erflllt 4
teilweise erfullt 3
- eher nichterfullt 2
31% | EES :

Abb 22: Wirklichkeit Leistungsbeurteilung. Lob & Kritik

Leistungsbeurteilung (B1) wird zwar von 75% als wichtig oder sehr wichtig gesehen, jedoch auch von
knapp einem Viertel der Befragten als neutral oder weniger wichtig bewertet. Dabei wird eine Leis-
tungsbewertung haufig nur situativ und unsystematisch umgesetzt. Hier bietet sich auch fir kleinere
Betriebe Potenzial in der Férderung, Kompetenzentwicklung und damit auch langfristigen Bindung
von Mitarbeitern.



B2: GEHALT STATT LOHN

JAlle Mitarbeitenden erhalten ein festes
3,44 333 monatliches Gehalt, unabhdngig von den
Arbeitstagen eines Monats. So gewdhr-
leisten wir eine sichere und verléssliche
Finanzplanung und Gleichberechtigung
Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirkiichkeit aller Mitarbeitenden.”

Abb. 23: Mittelwerte Gehalt statt Lohn

Ca. die Halfte der Befragten erachten diesen Anspruch als wichtig.

GEHALT STATT LOHN
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- B oo 5
- eher erfullt 4
teilweise erfullt 3
- eher nichterfullt 2
B e 1
25%

Abb. 24: Anspruch Gehalt statt Lohn

Ein Drittel erfullt den Anspruch Gehalt statt Lohn (eher) nicht.

WIRKLICHKEIT: GEHALT STATT LOHN

35%
erfullt 5

eher erflllt 4
0
8% teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

14%

19%

Abb. 25: Wirklichkeit Gehalt statt Lohn

Gehalt statt Lohn (B2) ist umstritten. Viele Betriebe in der Branche bevorzugen flexible Stundenlohn-
modelle. Inwieweit diese auch von den Mitarbeitern bevorzugt werden, kann die Studie nicht belegen.
Aus Mitarbeiterperspektive konnen aufgrund der spateren Auszahlung und schwierigen Kalkulation
jedoch Nachteile entstehen. Im Hinblick der Mitarbeiterbindung kann daher Gehalt statt Lohn zu ei-
nem potenziellen Wettbewerbsvorteil werden.



B3: GRATIFIKATION

JAlle Mitarbeitenden profitieren von
zahlreichen aufertariflichen Sonder-
3,89 3,84 zahlungen, beispielsweise fiir ldngere
' Betriebszugehérigkeit, Ehejubilden und
Familienfeiern, die fiir alle einsehbar und
nachvollziehbar beschrieben sind (BdpD
- Beschreibung der praktischen Durchfth-

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit rung)”.

Abb. 26: Mittelwerte Gratifikationen

Uber 70% der Befragten erachten Gratifikationen als wichtig.

4% 3% GRATIFIKATION

22% erfullt 5
eher erftllt 4
teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 27: Anspruch Gratifikationen
43%

Knapp 2/3 erfiillen diesen Anspruch, knapp ein 1/4 erfullt dies teilweise. Mit 1,4% besteht hier
die geringste Abweichung zwischen Anspruch und Wirklichkeit.

6% WIRKLICHKEIT: GRATIFIKATION
6%
37% erfullt 5
eher erftllt 4

23%

teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2
- nicht erfallt 1

Abb. 28: Wirklichkeit Gratifikationen

28%

Gratifikationen (B3) weist fur die Betriebe eine hohe Bedeutung auf und wird von vielen Betrieben
entsprechend der Anspriche erflllt. Dabei ist auch die Transparenz in der Umsetzung fur die Zufrie-
denheit von Mitarbeitern von Relevanz.



B4: MITARBEITERBINDUNG

,Unseren Mitarbeitern werden verschiede-
ne nicht-monetdre Leistungen angeboten,

4,15 3,99 um sie stdrker an den Betrieb zu binden
und attraktiver gegeniiber Wettbewerbern
zu sein, wie z.B. die private Nutzung unse-

rer Geschdftsfahrzeuge und Werkzeuge,
der Einfiihrung von alternativen Arbeits-

“ Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit ZeltmOdeI/en/ Wle dle 4- Tage- WOChe/ Uber'
‘ N stunden-Konten, Elternzeit-Méglichkeiten
Abb. 29: Mittelwerte Mitarbeiterbindung 0.6."

Nur 5% der Befragten erachten Mitarbeiterbindung als weniger wichtig bzw. unwichtig.

MITARBEITERBINDUNG

B - 5

43% - eher erfullt 4
teilweise erfullt 3

- eher nichterfullt 2

- nicht erfallt 1

Abb. 30: Anspruch Mitarbeiterbindung

Knapp 2/3 erfiillen diesen Anspruch, zudem 18% teilweise. Die Abweichung zwischen Anspruch
und Wirklichkeit betragt nur 3,9%.

WIRKLICHKEIT: MITARBEITERBINDUNG
5%

4%

18% erfullt 5

0
40% eher erfillt 4

teilweise erflllt 3

eher nichterfullt 2

- nicht erfallt 1

Abb. 31: Wirklichkeit Mitarbeiterbindung

33%

Die Mitarbeiterbindung (B4) zeigt insgesamt eine gute Umsetzung (z. B. durch Jobrad, Altersvorsor-
ge), jedoch mit Ausbaufahigkeit. Vor dem Hintergrund der aktuellen Fachkraftesituation sollten hier
alle Potenziale ausgeschopft werden.



B5: AUS- UND WEITERBILDUNG

435 JAllen Mitarbeitenden bieten wir umfang-

220 liche, persénliche und bedarfsgerechte
Aus- und Weiterbildungen an, um ihr Be-

streben zu férdern, Spitzenleistung zu er-

bringen. Proaktiv werden Weiterbildungs-

bedarfe ermittelt und in die zweijahrige

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit Qualifizierungsplanung eingebracht”
Abb. 32: Mittelwerte Aus- und Weiterbildung

86% der Befragten sehen die Aus- und Weiterbildung als wichtig an. 12% sind unentschieden
und nur 2% finden sie weniger wichtig/unwichtig.

AUS- UND WEITERBILDUNG
1% 1%

erfullt 5

eher erflllt 4
51%

teilweise erfullt 3

0
35% eher nicht erfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 33: Anspruch Aus- und Weiterbildung

Knapp 60% erftillen diesen Anspruch, knapp 30% teilweise. Die Abweichung zwischen Anspruch
und Wirklichkeit liegt bei knapp 15%.

WIRKLICHKEIT: AUS- UND WEITERBILDUNG

10%

3%

erfullt 5
eher erftllt 4
teilweise erfullt 3

29% eher nicht erfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 34: Wirklichkeit Aus- und Weiterbildung

Die Weiterbildung (B5) weist wie die Gratifikationen (B3) eine hohe Bedeutung auf und wird von vie-
len Betrieben erflllt. Dabei zeigt jedoch die Abweichung von 15% ein grol3es Potenzial auf.



B: MITARBEITERORIENTIERUNG - LEISTUNGSVERSPRECHEN AN DIE MITARBEITER

,Wir haben interne Prozesse entwickelt, in
3,99 denen unsere Mitarbeiter aktiv ihr Feed-
3,37 back und ihre Verbesserungsvorschldage
einbringen kénnen, so dass wir uns ge-
meinsam permanent verbessern und alle
Mitarbeiter ein unternehmerisches Den-
Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit ken entwickeln.”

Abb. 35: Mittelwerte Feedback und Vorschlagswesen

Knapp 3/4 sehen Feedback und Vorschlagswesen als wichtig an. 22% sind unentschieden und
4% finden es weniger wichtig bzw. unwichtig.

ANSPRUCH: FEEDBACK UND VORSCHLAGSWESEN
1% 3%

22%
B oo 5
- eher erfullt 4
teilweise erfullt 3
- eher nichterfullt 2
- nicht erfallt 1
43% Abb. 36: Anspruch Feedback und Vorschlagswesen

Weniger als die Halfte erfillen diesen Anspruch, 34% nur teilweise. Die Abweichung zwischen
Anspruch und Wirklichkeit ist mit 15,7% relativ hoch.

WIRKLICHKEIT: FEEDBACK UND VORSCHLAGSWESEN
5%

15%
erftllt 5
eher erflllt 4

teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

34% Abb. 37: Wirklichkeit Feedback und Vorschlagswesen

Wie auch die Leistungsheurteilung (B1) werden Feedback und Vorschlagswesen (B6) haufig nur situ-
ativ und unsystematisch umgesetzt.

23



B7: FACHKRAFTEMANGEL - MITARBEITERGEWINNUNG

.Wir setzen auf innovative Integrations-

a1 modelle, um ausléndische Fachkrdfte,

. 556 Gefliichtete etc. als Mitarbeiter gewinnen

zu kénnen und nutzen hierbei den engen
. Kontakt zu den Verbdanden und Herstel-

” Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit Iern'

Abb. 38: Mittelwerte Fachkraftemangel - Mitarbeitergewinnung

Nur 38% sehen diesen Bereich als (eher) wichtig an. 33% sind unentschieden und knapp 30%
sehen es als weniger wichtig bzw. unwichtig.

FACHKRAFTEMANGEL - MITARBEITERGEWINNUNG

19%

erfullt 5

eher erflllt 4
10%
teilweise erfullt 3

17% eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 39: Anspruch Fachkréftemangel - Mitarbeitergewinnung
33%

Nur 1/4 erfillt diesen Anspruch. Mit 17,7% zeigt sich hier die groRte Abweichung zwischen An-
spruch und Wirklichkeit.

WIRKLICHKEIT: FACHKRAFTEMANGEL - MITARBEITERGEWINNUNG

12%

31%
13% erfullt 5
eher erftllt 4

teilweise erfullt 3

eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 40: Wirklichkeit Fachkraftemangel - Mitarbeitergewinnung
27% 17%

Der Fachkrdftemangel und die Mitarbeitergewinnung (B7) weisen die grol3te Diskrepanz auf (17,7%).
Besonders bei der Integration auslandischer Fachkrafte bestehen Hurden. Diese Potenziale gilt es
in der Zukunft vermehrt zu nutzen. Neben innerbetrieblichen Grinden wird hier auch die Politik als
Treiber gesehen, den Fachkraftemangel entsprechend zu unterstltzen und Burokratie in Prozessen,
wie zum Beispiel den Umgang mit Gefliichteten abzubauen.






C: ZUSAMMENARBEIT, MARKE, NACHFOLGE

& DIGITALISIERUNG

Der letzte Teil der Befragung umfasst mehre-
re aktuelle Themen, die flir das Handwerk eine
hohe Relevanz aufweisen.

Allen voran steht das Thema der Unternehmens-
fortfiihrung bzw. -nachfolge (C6), welches laut
den befragten Betrieben mit einem Mittelwert
von 4,07 den hochsten Anspruch in dieser Ka-
tegorie erfahrt: Knapp 3/4 erachten die Frage
nach der Unternehmensfortfihrung als wichtig,
wenngleich nur 55% diesen Anspruch akut er-
fullen. Dies mag der eingeschrankten Reprasen-
tativitat geschuldet sein, da in der vorliegenden
Untersuchung bei lediglich 31% eine Nachfolge
in den kommenden 5 Jahren ansteht. Einzelne
Betriebe weisen auf die Schwierigkeiten in der
Suche nach geeigneten Kandidaten hin. Dabei
werden vereinzelnd die fehlende Bereitschaft
und das geringe ausgepragte Unternehmertum
nachkommender Generationen als Grund ge-
nannt. Als Lésungsansatze werden die Ubernah-
me durch einen Investor als auch die Unterstut-
zung mit einem professionellen Prozessbegleiter
aufgefuhrt.

Der Frage nach Digitalisierung - extern (C3), also
dem Einsatz von digitalen Lésungen und Kl, um
Kommunikation und Interaktion mit dem Kun-
den zu betreiben (z.B. Uber Social Media oder
Chatbots), wurde die geringste Relevanz beige-
messen: sowohl beim Anspruch (3,48) also auch
der Umsetzung (2,72). Die Diskrepanz zwischen
Anspruch und Wirklichkeit weist mit 21,7% den
hochsten Wert Uber alle abgefragten Kategorien
auf. Bei den befragten Betrieben wird u.a. der
Aufwand fur die Bereitstellung eines umfassen-
den Social Media Auftritt als Grund genannt. Zu-
kiinftige Generationen werden mutmalilich da-
fir sorgen, dass auch fir Handwerksbetriebe die
Notwendigkeit einer starkeren Berucksichtigung
des Einsatzes von digitalen Lésungen im Kun-
denkontakt steigen wird.

Bezogen auf die Digitalisierung - intern (C4) wird
dies schon anders gesehen: Effizienz- und Effek-
tivitatsvorteile durch den Einsatz von z.B. digita-
ler Auftrags- und Rechnungserfassung werden
erkannt: mit einem Anspruch von 4,01 zeigt sich
hier ein Uberaus hoher Mittelwert Uber alle Be-
fragten, wenngleich der Erfullungsgrad mit 3,27

relativ niedrig ausfallt (mit 18,3% die dritthochste
Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit
Uber alle Kategorien hinweg). Grunde hierfir
konnen in der aufwandigen Neuausrichtung der
Prozesse sowie der Unsicherheit einer In-ves-
tition aufgrund der Innovationsgeschwindigkeit
gesehen werden. Viele Betriebe befinden sich
jedoch bereits im Umsetzungsprozess und wer-
den u.a. durch die verpflichtende elektronische
Rechnungstellung vermehrt dazu aufgefordert,
sich diesen Prozessen zu stellen.

Zum Trendthema Digitalisierung wurden konkre-
te Digitalisierungspotenziale (C5) erfragt. Auch
hier zeigte sich, dass zunachst ein Schwerpunkt
bei den internen Prozessen gesehen wird: Knapp
3/4 aller Befragten sehen die grof3ten Potenziale
im papierlosen Buro und den digitalen Verwal-
tungsprozessen (74%). Hierzu gehoren z.B. die
Zeiterfassung, digitale Warenwirtschaftssyste-
me, automatisierte Kommunikation oder die
unterstutzte Suche nach Ersatzteilen. Weniger
haufig wird der Einsatz von Sprachassistenten
und Chatbots (37%) sowie Produktvisualisierun-
gen via Augmented- und Virtual Reality (28%)
genannt. Hier bieten sich ebenfalls vielfaltige Po-
tenziale, wie z.B. im Aufmal und der Erstellung
von Gebaudeplanen oder bei der Angebotser-
stellung. Erganzend wird von einzelnen Betrie-
ben Unterstutzung durch Robotik, zum Beispiel
auf der Baustelle, genannt.

Dem Thema Kooperation / Integration (C1) wird
ein hoher Stellenwert (Mittelwert: 3,96) sowie
auch ein hoher Erfullungsgrad beigemessen -
80% der Befragten setzen dies teilweise oder
ganz um. Hierbei ist zu berucksichtigen, dass in
der Stichprobe das SHK-Handwerk tberdurch-
schnittlich vertreten ist und dies grundsatzlich
mehrere Gewerke integriert. Eine fehlende In-
tegration wird von einzelnen Betrieben in der
geringen Grof3e und dem geringen Umsatzvolu-
men begrundet.

Im letzten Punkt dieser Befragungskategorie,
Marke und Sichtbarkeit (C2), zeigt sich ein durch-
wachsenes Bild: wahrend 70% der Betriebe die
Wichtigkeit erkennen, wird dies jedoch nur bei
wenige als der Halfte erflllt - knapp ein Drittel
gibt an, dies zumindest teilweise umzusetzen.



Dabei profilieren sich einzelne Betriebe mit eige-
nen Veranstaltungen, Vortragen und Seminaren
sowie einem entsprechenden Kommunikations-
und Sponsoringkonzept. Andere nennen den
Mitarbeitermangel sowie die starkere Bedeutung
der persoénlichen Mund zu Mund Propaganda als

Grunde fUr geringe Investitionen in den Marken-
aufbau und die Kommunikation. Letztlich scheint
auch hier der Wettbewerbsdruck (noch) nicht
hoch genug zu sein, die Investitionen in einen
schlUssigen Markenaufbau rechtfertigen.

ZUSAMMENARBEIT, MARKE, NACHFOLGE UND DIGITALISIERUNG

Unternehmensfortfihrung (C6)

Digitalisierung - Intern (C4)

Kooperation / Integration (C1)

Marke und Sichtbarkeit (C2)

Digitalisierung - extern (C3)

0 0,5 1

Anspruch B Wirklichkeit

Abb. 41: Ubersicht Mittelwerte im Bereich Zusammenarbeit, Marke, Nachfolge und Digitalisierung

ABWEICHUNG VON

ZU WIRKLICHKEIT

Digitalisierung - extern (C3)
Digitalisierung - intern (C4)
Unternehmensfortfiihrung (C6)
Marke und Sichtbarkeit (C2)
Kooperation / Integration (C1)

21,7%
18,3%
13,2%
12,4%
11,0%

Abb. 42: Ubersicht Abweichung von Anspruch zu Wirklichkeit im Bereich Zusammenarbeit, Marke, Nachfolge und Digitalisierung.

Die Digitalisierung (extern) gegenuber den Kun-
den weist die groRte Abweichung auf. Im The-
menfeld der Digitalisierung zeigt im externen
Bereich - also in der Kundenkommunikation
- die groRte Diskrepanz. Digitale Technologien
und Anwendungen wie kunstliche Intelligenz (KI)
zur gezielten Kundenansprache, der Einsatz so-
zialer Medien zur Vermarktung von Leistungen
oder die Integration von Chatbots auf der Unter-
nehmenswebsite finden bislang nur in einzelnen

Handwerksbetrieben Anwendung. Es ist anzu-
nehmen, dass diese eher geringe Relevanz exter-
ner Digitalisierungsmalinahmen darauf zurtck-
zuflhren ist, dass viele Betriebe aufgrund einer
konstant hohen Auftragslage die Notwendigkeit
intensiver Marketing- und Kommunikationsak-
tivitaten gegentber Kundinnen und Kunden als
nachrangig einschatzen - insbesondere im Ver-
gleich zu internen Digitalisierungsprozessen.
Diese werden vielfach priorisiert bewertet.

4 Die prozentuale Abweichung von Anspruch zu Wirklichkeit errechnet sich durch die Differenz der beiden Mittelwerte ge-

teilt durch den Mittelwert des Anspruchs.



C1: KOOPERATION / INTEGRATION

,Der Austausch und die Zusammenarbeit
3,96 263 mit anderen Gewerken hat fiir uns einen
: hohen Stellenwert und wird systematisch
umgesetzt und ausgebaut. Dariber hin-
aus setzen wir auch auf Lésungen, wie wir
diese Gewerke in unseren Betrieb integrie-
Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit ren konnen.”

Abb. 43: Mittelwerte Kooperation / Integration

Mehr als 3/4 der Befragten sehen die Zusammenarbeit/Integration als wichtig an.

KOOPERATION / INTEGRATION
6%

5%

13% erfullt 5

37%
eher erflllt 4
teilweise erfullt 3

eher nicht erfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 44: Anspruch Kooperation / Integration

80% der Befragten erflillen diesen Anspruch teilweise, eher oder ganz.

WIRKLICHKEIT: KOOPERATION / INTEGRATION

9%
11%

B o 5
- eher erflllt 4

teilweise erfullt 3
- eher nichterfullt 2

23%

- nicht erfallt 1

Abb. 45: Wirklichkeit Kooperation / Integration

Kooperation und Integration (C1) wird differenziert gesehen. Ist dieses Thema flr einzelne Gewerke
traditionell verankert (“Wir bauen seit 30 Jahren Bader aus einer Hand"), sehen andere Betriebe flr
ihr Gewerk hier weniger Relevanz oder aufgrund der Grol3e es als schwer umsetzbar an. Hier zeigen
jedoch neuere Geschaftsmodelle fUr spezialisierte Betriebe auch Mdoglichkeiten der Kooperation und
damit einer Starkung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit.



C2: MARKE UND SICHTBARKEIT

~Uunser Betrieb ist eine Marke: mithilfe
eines professionellen Corporate Designs
sind wir nach aufSen hin fur unsere Kun-

>0 3,41 den sichtbar und grenzen uns gegentiber
unseren lokalen Wettbewerbern deutlich
ab. Daruber hinaus fiihren wir Informa-

tionsveranstaltungen fir unsere Kunden
™ Mittehwert Anspruch Mittelwert Wirkiichkeit durch und nehmen z.B. an Messen teil,

Abb. 46: Mittelwerte Marke und Sichtbarkeit um pOtenZIeI/e Kunden anZUSpreChen.

70% sehen ihre Sichtbarkeit und Markierung als wichtig an.

MARKE UND SICHTBARKEIT
7%
5%

36% B oo 5
18% - eher erfullt 4

teilweise erfullt 3

- eher nichterfullt 2

- nicht erfallt 1

Abb. 47: Anspruch Marke und Sichtbarkeit

34%

Weniger als die Halfte erfullen jedoch diesen Anspruch umfanglich.

WIRKLICHKEIT: MARKE UND SICHTBARKEIT

8%
9
25% 14%

Bl - 5

- eher erfullt 4

teilweise erflllt 3

- eher nichterfullt 2

21% - nicht erfallt 1

32% Abb. 48: Wirklichkeit Marke und Sichtbarkeit

Der Anspruch in Marke und Sichtbarkeit (C2) ist im Verhaltnis der anderen Themenfelder mit weniger
Prioritat belegt. Dies zeigt sich ebenfalls in der Umsetzung. In der Vergangenheit wurde hier vermut-
lich aufgrund einer durchschnittlich sehr guten Auftragslage weniger Bedeutung beigemessen. Hier
bietet sich entsprechendes Potenzial, um insbesondere auf wirtschaftlich schwierigere Situationen
vorbereitet zu sein.



C3: DIGITALISIERUNG - EXTERN

.Wir nutzen die Méglichkeiten von Digi-
talisierung und kunstlicher Intelligenz (Kl)
zur Kundenansprache und Bewerbung
3,48 unserer Leistung, bspw. durch die aktive
2,72 Nutzung von Social Media (Facebook, Ins-

tagram, TikTok), der Integration von Chat-
Bots auf unserer Website etc. und setzen
Mittehwert Anspruch Vittelwert Wirklichkeit diese in unserem Betrieb konsequent um,
damit wir im Wettbewerb bestens aufge-
stellt sind.”

Abb. 49: Mittelwerte Digitalisierung - extern

Knapp 60% stufen die digitale Kundenkommunikation als wichtig ein. Die Digitalisierung
(extern) weist im Schnitt jedoch den niedrigsten Anspruch auf.

DIGITALISIERUNG - EXTERN

12%
7%
B - 5
- eher erfllt 4
teilweise erfullt 3
23% - eher nicht erfullt 2
- nicht erfullt 1

Abb. 50: Anspruch Digitalisierung - extern

Weniger als 1/3 der Befragten erfillt die digitale Kundeninteraktion (eher). Mit 21,7% zeigt sich
hier der gréRte Unterschied zwischen Anspruch und Wirklichkeit.

WIRKLICHKEIT: DIGITALISIERUNG - EXTERN

9%

22%

B o 5
- eher erflllt 4
teilweise erfullt 3
20% - eher nichterfullt 2
- nicht erfallt 1
30% Abb. 51: Wirklichkeit Digitalisierung - extern

Es zeigt sich, dass die digitale Kundenkommunikation (C3) die geringste Prioritat und die grof3te LU-
cke (21,7%) aufweist. Social Media Instrumente sind sehr unterschiedlich stark im Einsatz. Dabei er-
fordern jedoch jungere Kundenzielgruppen eine zunehmende Fokussierung auf die digitale Kommu-
nikation.



C4: DIGITALISIERUNG - INTERN

.Wir nutzen die Méglichkeiten von Digi-
talisierung und kinstlicher Intelligenz (Kl)
4,01 fur unsere internen Prozesse z.B. digitale

3,27 Auftragserfassung, ,mobiler Monteur*-
Anwendungen der genutzten Branchen-
software, digitale Rechnungserfassung
etc., und setzen diese in unserem Betrieb
konsequent um, damit wir ein Héchstmayf$

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit o . X
an Effektivitat und Effizienz erreichen.”
Abb. 52: Mittelwerte Digitalisierung - intern

Mehr als 3/4 stufen die interne Nutzung von Digitalisierung & Kl als wichtig ein.

DIGITALISIERUNG - INTERN

8%

2%
14% erfullt 5
43% eher erfiillt 4

teilweise erflllt 3

eher nicht erfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 53: Anspruch Digitalisierung - intern

42% setzen die interne Digitalisierung bisher (eher) um, weitere 33% teilweise. Mit 18,3% zeigt
sich auch hier ein groRer Unterschied zw. Anspruch und Wirklichkeit.

WIRKLICHKEIT: DIGITALISIERUNG - INTERN
10%

15%
B o 5
- eher erfullt 4
teilweise erfullt 3
- eher nichterfullt 2
- nicht erfallt 1
33% Abb. 54: Wirklichkeit Digitalisierung - intern

Es zeigt sich, dass die interne Digitalisierung (C4) deutlich relevanter bewertet wird als die externe
Digitalisierung. Hier bieten sich vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels groRe Potenziale. Dabei
kénnen jedoch aktuelle Umsetzungsinitiativen durch Investitionsunsicherheit gehemmt werden. Zu-
satzlich stellen Kosten, zum Beispiel fur Softwarelizenzen, insbesondere fiir kleinere Betriebe eine
Herausforderung dar.



Einsatz von Sprachassistenten und Chatbots

C5: DIGITALISIERUNGSPOTENZIALE

.Wo sehen Sie zukiinftig wesentliche Effizienzpotenziale durch den vermehrten
Einsatz von kunstlicher Intelligenz in Ihrem Betrieb? (Mehrfachnennungen maog-

lich)".

ANZAHL DER NENNUNGEN

Papierloses Blro und
digitale Verwaltungsprozesse

Produktvisualisierungen mit AR und VR

Robotikanwendungen und
Automatisierungsysteme

sonstiges

keine Angabe

o

50

Die befragten Handwerksbetriebe erkennen
konkrete Effizienzpotenziale in den Bereichen
Digitalisierung und Einsatz von Kiinstlicher In-
telligenz (C5). Allerdings befinden sich entspre-
chende MalBnahmen haufig noch im Planungs-
stadium. Diese Ergebnisse stehen im Einklang
mit den Befunden der KiDiHa-Studie zur Nutzung
von Kl im nordrhein-westfalischen Handwerk (Ki-
DiHa, 2024, S. 60).

Ein Grof3teil der befragten Betriebe (74 %) sieht
insbesondere Chancen in der internen Digita-
lisierung, etwa durch die Umstellung auf ein
papierloses BlUro, um administrative Prozesse
effizienter zu gestalten. Hier kdnnen Digitalisie-
rungs- und Kl-Tools dabei helfen, die zunehmen-
de Menge an Informationen zielgerichteter zu
analysieren und bereitzustellen.

100 150 200 250

Abb. 55: Digitalisierungspotenziale Anzahl der Nennungen

Externe DigitalisierungsmalRnahmen in der Inter-
aktion mit Kundinnen und Kunden, wie der Ein-
satz von Chatbots oder Virtual-Reality-Technolo-
gien (VR) zur Produktprasentation, werden von
27 % der Befragten als relevant eingeschatzt. Im
SHK-Handwerk bieten beispielsweise VR-gestutz-
te Visualisierungen in der Vorkaufphase einen
Mehrwert fur die Kundschaft. Chatbot-Anwen-
dungen berlcksichtigen die BedUrfnisse digital
affiner Kundengruppen nach einer zeitlich flexib-
len Kommunikation (24/7). Unterstitzungsmal3-
nahmen durch Robotik oder Automatisierungs-
technologien werden von rund 10 % der Betriebe
genannt. Dies wird jedoch u.a. in der Stichprobe
begriindet sein. MalBnahmen zur Einsparung
durch Automatisierungstechnik sind insbeson-
dere fur energieintensive Gewerke, wie das Ba-
ckereihandwerk, von Relevanz.



C6: UNTERNEHMENSFORTFUHRUNG

.Die Planung des nachhaltigen Fort-

4,07 bestands unserer Unternehmung hat
203 fur uns oberste Prioritdt. Die zukuinftige

Geschdftsfihrung ist im Rahmen einer

familiagren Nachfolge gesichert bzw. wird

betriebsintern oder -extern bereits ge-

Mittelwert Anspruch Mittelwert Wirklichkeit plant_ “

Abb. 56: Mittelwerte Unternehmensfortfihrung

Knapp 3/4 erachten die Frage nach der Unternehmensfortfihrung (akut) als wichtig. Der Unter-
nehmensfortfihrung wird hier der héchste Anspruch beigemessen.

UNTERNEHMENSFORTFUHRUNG

9%

erftllt 5
13%
eher erflllt 4

teilweise erfullt 3
55%
eher nichterfullt 2

nicht erfallt 1

Abb. 57: Anspruch Unternehmensfortfihrung

55% erflllen diesen Anspruch bereits, 28% sehen ihn als (eher) nicht erfullt.

WIRKLICHKEIT: UNTERNEHMENSFORTFUHRUNG
14%

B - 5
40% 14% i
- eher erfullt 4
teilweise erfullt 3
- eher nichterfullt 2
- nicht erfallt 1
17%

Abb. 58: Wirklichkeit Unternehmensfortfiihrung

Die Unternehmensnachfolge (C6) ist hoch relevant (@ Anspruch 4,07), aber nur in gut der Halfte der
Betriebe umgesetzt. Fur nicht alle befragten Betriebe ist das Thema von aktueller Relevanz. Neben
erfolgreichen Nachfolgebeispielen fehlt es bei einigen betroffenen Betrieben an geeigneten Kandida-
ten.



D: SOZIODEMOGRAFISCHER HINTERGRUND

DER STUDIE

Von den 265 Betrieben, die an der vorliegenden
Studie teilgenommen haben, stammten fast 70%
aus dem SHK-Gewerk und weitere 14% aus dem
Bereich Elektrotechnik. Wahrend also die hier
vorliegende Stichprobe nicht die tatsachliche
Verteilung der Gewerke in Deutschland repra-
sentiert, kénnen jedoch die beiden hauptver-
tretenen Gewerke aufgrund ihres komplexen
Leistungsspektrums als besonders geeignet flr
die untersuchten Themen angesehen werden.
Grundsatzlich fanden jedoch fast alle Haupt-
gewerke Berucksichtigung. Eine weitergehende
Unterscheidung hinsichtlich der Kundenausrich-
tung (B2C oder B2B) wurde nicht vorgenommen.

Hinsichtlich der Mitarbeiterzahl zeigt die Stich-
probe, dass Betriebe aus allen GréRenklassen
teilgenommen haben. Mit ca. 70% liegt die Uber-
wiegende Mehrheit bei unter 19 Mitarbeitern.
Vollstandige Reprasentativitat in Bezug auf das
Merkmal der BeschaftigungsgroRenklasse wir-
de vorliegen, wenn ca. 90% der befragten Betrie-
be in die Kategorie ,weniger als 19 Mitarbeiter”
fallen wirde (vgl. Destatis 2022).

90% der Studienteilnehmer sind - nach eigenen
Angaben - als Geschaftsfuhrer tatig bzw. leitende
Angestellte oder Fihrungskraft im Betrieb. Diese
Zielgruppe und Perspektive gilt vor dem Hinter-
grund der fokussierten Themen als fachlich am
geeignesten.

\

® SHK » Elektrotechnik ® Fliesenleger = Dachdecker

= Maler & Lackierer = Metallbauer ® Tischler & Schreiner » Sonstige

Abb. 59: Verteilung Gewerke

1
<

s wenigerals5 =5bis9 = 10bis 19 = 20 bis 49 = 50 bis 199 = 200 und mehr = keine Angabe

Abb. 60: Verteilung Anzahl der Beschaftigten im Betrieb

= Geschéftsfihrung = Fuhrungskraft/Leitender Angestellter
s Mitarbeiter Baustelle = Mitarbeiter Kundendienst

® Mitarbeiter Buro/Verwaltung = keine Angabe

Abb. 61: Verteilung Position im Betrieb



D: SOZIODEMOGRAFISCHER HINTERGRUND DER STUDIE

R

NACHFOLGE DER GESCHAFTS-
FUHRUNG

Bei der Frage, wann eine Nachfolge der Ge-
schaftsfihrung ansteht, zeigt sich ein grund-
satzlich reprasentatives Bild, wie es auch aus
anderen Studien hervorgeht (vgl. DHI 2021, ZDH
2021). Dartber hinaus helfen diese Angaben bei
der Einschatzung und Interpretation der Frage
C6 zur Unternehmensfortfihrung.

= inden nachsten 5 Jahren = inden nachsten 10 Jahren = in mehr als 10 Jahren = keine Angabe

Abb. 62: Verteilung Nachfolge der Geschaftsfihrung

STANDORTE DER BETRIEBE
NACH POSTLEITZAHL

Die befragten Betriebe verteilen sich Uber ganz ,
Deutschland, alle Postleitzahlengebiete (1-9)

konnten berUcksichtigt werden. Ein Grofteil

(43%) hat seinen Standort im aul3eren Westen

Deutschlands und liegt somit im Bereich des Ziel-

gebietes der REGIONALE2025.

= Gebiet 0 = Gebiet 1 » Gebiet 2 » Gebiet 3 = Gebiet4

= Gebiet 5 » Gebiet 6 » Gebiet 7 » Gebiet 8 = Gebiet 9

Abb. 63: Verteilung Standorte der Betriebe nach Postleitzahl

35



E: SCHLUSSBETRACHTUNG UND HANDLUNGS-

EMPFEHLUNGEN

Die vorliegende Studie vermittelt ein differen-
ziertes Bild der Situation im Handwerk im Jahr
2025. Ziel der zwischen Januar und Marz 2025
durchgefuhrten Online-Befragung war es, den
Status quo in Handwerksbetrieben systematisch
zu erfassen. Im Fokus der Analyse standen funf
zentrale Themenbereiche: Kundenorientierung,
Mitarbeiterorientierung, Zusammenarbeit, Un-
ternehmensnachfolge sowie Digitalisierung. Die
Auswertung von 265 vollstandig ausgefullten
Fragebogen zeigt ein heterogenes Gesamtbild,
wobei die Mehrheit der Teilnehmenden aus dem
SHK- und Elektro-Handwerk stammt.

Es bestehen hohe Anspriche, insbesondere in
den Bereichen Kunden- und Mitarbeiterorientie-
rung. Die grof3ten Umsetzungsliicken zeigen sich
bei den Teilaspekten Kundenfeedback, Digitali-
sierung nach aufRen, Mitarbeitergewinnung und
Mitarbeiter-Feedbacksysteme. In nahezu allen
Themenfeldern zeigen sich jedoch Diskrepanzen
zwischen dem formulierten Anspruch der Betrie-
be und der tatsachlichen Umsetzung. Besonders
ausgepragt sind diese Differenzen in den Berei-
chen Kundenfeedback, externe Digitalisierung,
Mitarbeitergewinnung und systematische Mit-
arbeiter-Feedbackprozesse.

Im Bereich der Kundenorientierung legen die
befragten Betriebe grolRen Wert auf Fachkom-
petenz, Zuverlassigkeit und eine gute Erreich-
barkeit. Diese Merkmale gelten als zentrale
Qualitatskriterien im Kundenkontakt. Dennoch
bestehen in der praktischen Umsetzung teils
deutliche Defizite - insbesondere bei verbind-

lichen Terminabsprachen und der Kundenkom-
munikation. Digitale Losungen und Kl-basierte
Tools koénnten hier - trotz des haufig genannten
Personalmangels - gezielt Abhilfe schaffen. Die
systematische Erhebung von Kundenfeedback
erfolgt bislang nur selten. Dies ist vor dem Hin-
tergrund zunehmender digitaler Bewertungen in
sozialen Medien kritisch zu sehen und er6ffnet
Verbesserungspotenzial - gerade auch im Hin-
blick auf kleinere Betriebe, die sich derzeit stark
auf den personlichen Kontakt verlassen.

Die Mitarbeiterorientierung stellt fir die meis-
ten Betriebe einen zentralen Wert dar. Viele Un-
ternehmen bieten Zusatzleistungen wie betrieb-
liche Altersvorsorge oder Mobilitatsangebote.
Dennoch fehlt es haufig an strukturierten Instru-
menten zur Leistungsbewertung und Ruckmel-
dung. Ein systematisches Feedbackmanagement
kann einen wichtigen Beitrag zur Mitarbeiterzu-
friedenheit und -bindung leisten. Unterschiedli-
che Lohnmodelle zeigen die Vielfalt der betrieb-
lichen Praxis; dabei sollten jedoch stets auch die
Perspektive der Mitarbeitenden und deren Be-
durfnisse Berucksichtigung finden. Die Fachkraf-
tegewinnung bleibt ein zentrales Problemfeld.
Die Integration auslandischer Fachkrafte wird
vielfach als herausfordernd beschrieben - hier
sind unbuUrokratische Prozesse und politische
Unterstitzung dringend erforderlich.

Im Themenfeld Zusammenarbeit, Unterneh-
mensnachfolge und Digitalisierung bestehen
ebenfalls erhebliche Herausforderungen. Viele
Betriebe erkennen die Relevanz einer frihzeiti-
gen Nachfolgeplanung, stoBen jedoch auf Um-
setzungsbarrieren - etwa durch einen Mangel an
qualifizierten Nachfolgerinnen und Nachfolgern

~Moderne Unternehmen miissen sich auf digitale Kommunikation einlassen, die
zZukunftigen Generationen werden nur noch digital unterwegs sein, strategisch
muss sich ein Handwerksunternehmen darauf vorbereiten.”



oder fehlender strategischer Vorbereitung. Es ist
zu erwarten, dass die Konsolidierung kleiner Be-
triebe weiter zunimmt.

Im Bereich der Digitalisierung zeigt sich ein
zweigeteiltes Bild: Wahrend interne Prozesse
(z.B. Zeiterfassung, Auftragsabwicklung) teilwei-
se digitalisiert sind, bleibt die externe Kunden-
kommunikation haufig analog. Das Social Me-

dia Marketing wird vielfach als zu zeitaufwandig
bewertet. Der Einsatz neuer Technologien wie
Kunstlicher Intelligenz (z.B. Chatbots, Robotik)
wird zwar grundsatzlich als Chance betrachtet,
scheitert jedoch haufig an Investitionshirden,
fehlender Expertise oder knappen Personalres-
sourcen - besonders in den hier mehrheitlich
kleinen Betrieben mit weniger als 20 Mitarbei-
tenden.

.Hier steigt der Bedarf, etwas zu verbessern! Das ist keine einmalige, sondern
dauerhafte Aufgabe. Das wird bei uns bereits nach Krdften umgesetzt - es ist nicht

einfach, aber wir arbeiten dran”

Auf Basis der Ergebnisse lassen sich folgende
Empfehlungen ableiten:

1. Systematische Kundenfeedbackprozesse
etablieren
Um die Qualitat der Dienstleistung nachhal-
tig zu verbessern und sich im digitalen Raum
starker zu positionieren, sollten strukturierte
Feedbackmechanismen eingeftihrt werden -
auch in kleinen Betrieben.

2. Mitarbeiterbindung durch strukturierte
Feedback- und Anerkennungssysteme
starken
Informelle Rickmeldungen sollten durch
standardisierte Prozesse erganzt werden,
um eine transparente und wertschatzende
Unternehmenskultur zu fordern.

3. Fachkraftegewinnung strategisch ange-

hen und Integration fordern

Politik und Betriebe sollten gemeinsam an
offenen, praktikablen Verfahren zur Integ-
ration internationaler Fachkrafte arbeiten.
Gleichzeitig sind neue Wege der Personal-
gewinnung, etwa durch digitale Plattformen
oder Kl-gestUtzte Rekrutierung, zu erproben.

4. Digitalisierung gezielt fordern - intern
und extern
Der gezielte Einsatz digitaler Tools - von Kun-
denkommunikation Uber Auftragsmanage-
ment bis hin zu Kl-basierten Anwendungen
- sollte durch Beratung, Forderprogramme

und Schulungen begleitet werden. Hier bie-
ten Institutionen und Verbande, wie bei-
spielsweise die Handwerkskammer zu Kéln,
die Akademie Zukunft Handwerk und weite-
re Organisationen passende Unterstltzungs-
angebote (vgl. AZH 2025, HWK 2025). Zudem
kénnen Kooperationen zwischen Betrieben
helfen, Investitionen zu teilen.

5. Nachfolgeplanung friihzeitig und strate-
gisch angehen
Die rechtzeitige Vorbereitung auf die Unter-
nehmensnachfolge erfordert externe Unter-
stitzung und verlassliche Netzwerke. Der
Aufbau regionaler Anlaufstellen kénnte den
Prozess erleichtern.

6. Innovationsimpulse durch Wissensnetz-
werke und Transferstrukturen stiarken
Einrichtungen wie die Denkschmiede kénnen
als Plattformen fur Erfahrungsaustausch,
Kompetenzaufbau und Innovationsentwick-
lung fungieren.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse: Das Handwerk
steht vor grollen Herausforderungen, verfligt
jedoch zugleich Uber betrachtliche Potenziale.
Durch gezielte Unterstutzung, klare Strategien
und den Mut zur Transformation kann es gelin-
gen, die Zukunftsfahigkeit des Handwerks nach-
haltig zu sichern.
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