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1 Einleitung

1.1 Thematische Einordnung

Dem Handwerk kommt in der Bundesrepublik eine herausragende volkwirtschaftliche, gesellschaftli-
che und beschéftigungspolitische Bedeutung zu. Die Betriebe des Handwerks stellen 28,8 % des ge-
samten Unternehmensbestands und beschéftigen 12,5 % aller Erwerbstétigen in Deutschland. Im dua-
len Berufsbildungssystem sind ferner 27,4 % aller Auszubildenden diesem Wirtschaftsbereich zuzu-
ordnen.! Zudem leistet das Handwerk auch einen wesentlichen Beitrag zum deutschen Innovationssys-
tem und gilt als wichtiger Umsetzer politischer Entscheidungen (z.B. Energiewende). Als bedeutendes
Glied in der Wertschdpfungskette fiir die deutsche Industrie und den Handel {ibernimmt dieser Wirt-
schaftsbereich iiberdies wichtige Aufgaben bei der Integration von benachteiligten Personen und Mig-
ranten in den Arbeitsmarkt.” Weiterhin hat das Handwerk einen wesentlichen Anteil an der flichende-

ckenden Versorgung gerade auch in den lindlichen Regionen.?

Auf absehbare Zeit sehen sich die meisten Handwerksbetriebe jedoch zahlreichen Herausforderungen
gegeniiber, deren eigenstindige Bewiltigung aufgrund ihrer Struktur nicht moglich ist: Zum einen ist
ein schnellerer technologischer Wandel, immer kiirzere Innovationszyklen sowie ein zunehmender
Wettbewerbsdruck aus dem In- und Ausland zu verzeichnen. Zum anderen werden die Betriebe auch
durch den zunehmenden Fachkréftemangel infolge des demografischen Wandels stark gefordert und
miissen angemessen auf die Auswirkungen der digitalen Transformation von Wirtschaft und Gesell-
schaft reagieren. Die meisten Betriebe verfiigen aufgrund ihrer geringen Grofe jedoch nicht iiber die
notwendigen unternehmerischen Moglichkeiten, um eine langfristige Strategieentwicklung zu betrei-
ben und diese umzusetzen. Um das Handwerk daher bei der Bewiltigung dieser Herausforderungen zu
unterstiitzen und dadurch ihre Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit sowie ihre Innovationskraft zu
starken, bedarf es eines speziell auf die Anforderungen der Betriebe dieses Wirtschaftsbereichs ausge-
richteten Informations-, Beratungs- und Technologienetzwerkes, das bundesweit in Anspruch genom-

men werden kann.*

Dieses Informations-, Beratungs- und Technologienetzwerk wird den Betrieben von den Organisati-
onseinheiten im Handwerk (Handwerkskammern und Fachverbinde) angeboten und erstreckt sich
fachlich auf ein breites Themenfeld (z.B. Betriebswirtschaft, Recht, Technologie, Aullenwirtschaft,
Energie, etc.). Zur Beratungsdurchfiihrung erfolgt regelméBig ein unterstiitzender Einsatz von Analy-
seinstrumenten, wie z.B. Excel- oder Online-Tools, Checklisten oder Richtlinien, die auch der Sicher-

stellung von Qualititsstandards dienen. Diese Analyseinstrumente werden in der Regel nicht bundes-

I Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2017b). Diese Angaben beziehen sich auf das Jahr 2016.

Vgl. z.B. Glasl (2017) zum Potenzial von Flichtlingen fiir eine Berufsausbildung im Handwerk; ferner Glasl (2015) zur
Beschiftigung von Menschen mit Behinderung im Handwerk.

3 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2017), S. 1.

4 Vgl. Bundesministerium flir Wirtschaft und Energie (2017), S. 1.



weit einheitlich zur Verfiigung gestellt, sondern werden haufig von den regionalen Handwerkskam-
mern und Fachverbidnden entwickelt und kommen dadurch nur ,.hausintern* auf Ebene der jeweils
regionalen Einheit zum Einsatz. Diese Vorgehensweise ist aus mehreren Griinden kritisch zu betrach-
ten: Da sich die angebotenen Themenfelder der Beratung in allen 53 Handwerkskammern sowie 48
Fachverbédnden iiberschneiden, ist mit mehrfachem Arbeitsaufwand und Kosten zu rechnen, wenn jede
Organisationseinheit im Handwerk jeweils eigene Analyseinstrumente erstellt, die nur von einem klei-
nen Kreis an Betriebsberatern genutzt werden. Zudem besteht die Gefahr, dass die — zwangslaufig
verschiedenen — Analyseinstrumente bei den einzelnen Handwerkskammern und Fachverbidnden zu

Unterschieden in der Beratungsqualitét fiihren.

Hingegen konnte eine zentrale (Fort-)Entwicklung von Analyseinstrumenten diesen genannten Ineffi-
zienzen entgegenwirken. Jedoch hat sich auf Bundesebene beim Zentralverband des Deutschen Hand-
werks (ZDH) lediglich fiir die Beratungsleistung zur Unternehmensbewertung (,,AWH-Standard*)
eine Planungsgruppe gebildet, die u.a. ein Analyseinstrument erarbeitet hat. Trotz anfanglicher Wider-
stdnde hat sich dieses (frither: Excel-, jetzt: Online-)Tool zur Wertermittlung etabliert und kommt nun
flichendeckend in Deutschland zum Einsatz.’> Die positiven Erfahrungen mit dieser Vorgehensweise
und diesem Analyseinstrument haben dazu gefiihrt, dass immer mehr Betriebsberater an den ZDH den
Wunsch dullern, auch fiir andere Beratungsthemen neben der Unternehmensbewertung standardisierte

Analyseinstrumente zur Verfiigung gestellt zu bekommen.$

Der vorliegende Projektbericht kniipft an die dargelegte Entwicklung an und mochte Erkenntnisse zum
bestehenden Standardisierungsgrad und -wunsch von Analyseinstrumenten in der Handwerksorganisa-
tion erfassen und darlegen. Hierzu wurde gemeinsam mit der Handwerkskammer Miinster, dem ZDH
sowie in Kooperation mit der Technischen Universitit Miinchen ein Fragebogen erarbeitet, der die
gegenwirtige Ist-Situation erheben soll. Autbauend auf den Ergebnissen des Fragebogens sollen Bera-
tungsthemen identifiziert werden, die sich aufgrund ihrer Nachfrage bzw. Bedeutung besonders zur

(weiteren) Standardisierung eignen.

1.2 Thematische Eingrenzung und Vorgehensweise

Zwar kommen Analyseinstrumente in allen fachlichen Beratungsfeldern der Organisationseinheiten im
Handwerk zur Anwendung, jedoch konzentriert sich dieser Projektbericht auf den bestehenden Stan-
dardisierungsgrad und -wunsch im Bereich der betriebswirtschaftlichen Beratung. Bereits die einzel-
nen Beratungsthemen innerhalb des betriebswirtschaftlichen Bereichs umfassen mehrere Spezialisie-
rungen. Ein Einbezug der verbleibenden Beratungsfelder (wie z.B. Energie, Aulenwirtschaft, Techno-
logie, etc.) und deren individueller Beratungsthemen war daher aus forschungsékonomischen Griinden

(Umfang, Zeitrahmen) nicht moglich.

5 Vgl. AWH (2017), S. 4; Buchner/Friedl/Hinterdobler (2017), S. 1341.
6 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2014), S. 20.



Die Erkenntnisse, welche im Rahmen dieses Projektberichts préasentiert werden, sind ebenfalls Be-
standteil einer schriftlichen Ausarbeitung von Herrn Christoph Merz an der Technischen Universitét
Miinchen, die nicht zur Veroffentlichung vorgesehen ist. Herr Markus Buchner vom Ludwig-Frohler-
Institut war an dieser schriftlichen Ausarbeitung an der Technischen Universitidt Miinchen konzeptio-

nell, inhaltlich und betreuend mitverantwortlich.

Die weiteren Ausfiihrungen dieses Projektberichts sind wie folgt strukturiert: In Kapitel 2 werden
thematische Grundziige zur Handwerksorganisation und Standardisierung dargestellt. Neben wesentli-
chen Basisdaten zum Handwerk wird auch der Aufbau der Handwerksorganisation in Deutschland
sowie die Betriebsberatung nédher erldutert. In Kapitel 3 werden die Vorgehensweise und die Ergebnis-
se der Befragung zur Vereinheitlichung von Analyseinstrumenten dargestellt. Ferner erfolgt in diesem
Kapitel die Darstellung von Entscheidungskriterien, nach denen sich weitere Standardisierungsbemii-
hungen priorisieren lassen kdnnen. In Kapitel 4 erfolgt eine Zusammenfassung dieses Projektberichts

sowie eine Darstellung von Implikationen fiir die Handwerksorganisation.



2 Thematische Grundziige zur Handwerksorganisation und Standardisierung

2.1 Wesentliche Basisdaten zum Handwerk in Deutschland

Die Abgrenzung des Handwerks wird in Deutschland durch eine gesetzliche Klassifikation vorge-
nommen. Die Anlagen A, Bl und B2 der Handwerkordnung (HwO) umfassen insgesamt 151 Berufe
und regeln das zulassungspflichtige, das zulassungsfreie sowie das handwerksiahnliche Gewerbe. Die
ca. 1 Million Handwerksbetriebe in der Bundesrepublik verteilen sich im Jahr 2016 wie folgt auf die
einzelnen Bereiche: Auf Anlage A entfallen 58,0 % aller Betriebe. Der Anlage B1 sind 23,9 % aller
Betriebe zuzuordnen. Auf Anlage B2 entfallen 18,1 % aller Handwerksbetriebe. Im Durchschnitt sind
5,45 Erwerbstitige je Betrieb beschéftigt.’

Abbildung 1: Handwerksbetriebe in Deutschland je Bundesland relativ zur Einwohnerzahl®

Die vorstehende Abbildung 1 zeigt eine Verteilung der Handwerksbetriebe in Deutschland auf die

einzelnen Bundeslander fiir das Jahr 2015. Je dunkler ein einzelnes Bundesland dargestellt wird, desto

7 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2017b).
8 Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Techni-
schen Universitit Miinchen. Fiir die zugrundeliegenden Daten vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015a).



hoher ist die Anzahl an Handwerksbetrieben je 1.000 Einwohner. Es ist zu erkennen, dass die Anzahl
an Betrieben in Relation zur Einwohnerzahl in Bayern sowie den neuen Bundesldndern vergleichswei-
se hoch ist. Ein Grund hierfiir konnte sein, dass in landlichen Gebieten moglicherweise bessere Exis-
tenzbedingungen fiir Handwerksbetriebe herrschen.’ Hingegen ist in den Freien Hansestidten Bremen
und Hamburg die geringste relative Anzahl an Handwerkbetrieben zu verzeichnen. Eine Begriindung
hierfiir lasst sich moglicherweise in der wirtschaftlichen Historie beider Stddte finden, die aufgrund

der Seefahrt wohl seit jeher traditionell mehr auf den Handel denn auf das Handwerk ausgerichtet war.
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Abbildung 2: Erwerbstitige und Umsétze im Handwerk von 2003-2015'

Die vorstehende Abbildung 2 zeigt die Anzahl der Erwerbstétigen (in 10 Tausend) im Gesamthand-
werk sowie die Hohe der Umsétze in Tausend Euro je Handwerksbetrieb in Deutschland im Zeitraum
von 2003-2015. In diesem Zeitraum haben sich beide Datenreihen um jeweils ca. ein Zehntel verin-
dert: Wihrend sich die Anzahl der Erwerbstétigen von 5,85 Millionen auf 5,36 Millionen verringert
hat, ist im gleichen Zeitraum der Umsatz pro Betrieb von 487.000 EUR auf 544.000 EUR gewachsen.

2.2 Die Aufbauorganisation im Handwerk

Das Handwerk wird in Deutschland durch verschiedene Einheiten vertreten, die sich in ihrer konkreten
Funktion und Ausgestaltung unterscheiden, im Ergebnis aber das gemeinsame Ziel einer effektiven
Vertretung der Interessen des Handwerks gegeniiber der Gesellschaft und Politik verfolgen. Explizit in
der Handwerksordnung gesetzlich geregelt sind die Handwerksinnungen (§§ 52-78 HwO), die In-
nungsverbande (§§ 79-85 HwO), die Kreishandwerkerschaften (§§ 86-89 HwO) sowie die Hand-
werkskammern (§§ 90-116 HwO).!!

% Vgl. Volkswirtschaftliches Institut fiir Mittelstand und Handwerk (2009).

Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und leicht modifiziert iibernommen aus der schriftlichen Ausarbei-
tung der Technischen Universitidt Miinchen. Fiir die zugrundeliegenden Daten vgl. Zentralverband des Deutschen Hand-
werks (2015a).

11 Vgl. Baier-Treu (2016), § 52 HwO, Rz. 1.



Abbildung 3: Aufbau der Handwerksorganisation'?

Die vorstehende Abbildung 3 stellt den in verschiedenen Ebenen gegliederten Aufbau der Hand-
werksorganisation in Deutschland sowie die Mitglieder des ZDH dar, ausgehend von der untersten
Stufe der Kreisebene, zur jeweils hoheren Bezirks-, Landes- und Bundesebene. Die Betriebe des
Handwerks und des handwerksihnlichen Gewerbes entsprechend den Anlagen A, B1 und B2 kon-
nen auf Kreisebene Mitglieder der entsprechenden Innung sein und unterliegen auf Bezirksebene einer

Pflichtmitgliedschaft bei der zustindigen Handwerkskammer. Auf Kreisebene sind die Hand-

12 Zentralverband des Deutschen Handwerks (2017a).



werksinnungen verpflichtend Mitglied der Kreishandwerkerschaft sowie freiwillige Mitglieder der
Landesfach- bzw. Landesinnungsverbinde; diese Landesverbidnde kénnen wiederum Mitglieder der
Zentralfach- bzw. Bundesinnungsverbidnde sein. Auf Landesebene sind die Handwerkskammern
Mitglieder der Landeshandwerksvertretungen und der regionalen Kammertage, auf Bundesebene sind
sie Mitglieder des Deutschen Handwerkskammertags (DHKT) sowie des ZDH. Als Zusammenschluss
des Deutschen Handwerkskammertags, dem Unternehmerverband Deutsches Handwerk, der Zentral-
verbidnde des Handwerks sowie weiterer wissenschaftlicher, wirtschaftlicher und sonstiger Einrichtun-

gen stellt der ZDH das hochste Interessenvertretungsorgan des Handwerks auf Bundesebene dar. !

Der ZDH gehort zu den Spitzenverbédnden der deutschen Wirtschaft und dient der einheitlichen Wil-
lensbildung in allen grundsétzlichen Fragen der Handwerkspolitik. Der ZDH vertritt die Gesamtinte-
ressen des Handwerks gegeniiber zentralen Behorden, dem Deutschen Bundestag, der Bundesregie-
rung, der Européischen Union und anderen internationalen Organisationen. Auf européischer Ebene ist
der ZDH ferner Mitglied in der Européischen Union des Handwerks und der Klein- und Mittelbetriebe
(UEAPME). !

Hinsichtlich politischer Grundsitze steht der ZDH fiir eine Mittelstandspolitik des Leistungswettbe-
werbs sowie eine Soziale Marktwirtschaft ein. Er steht rechtlichen und politischen Rahmenbedingun-
gen positiv gegeniiber, die den Betrieben entsprechenden Freiraum geben, damit diese ihre Potenziale
als Arbeitgeber und Ausbilder entfalten konnen. Der ZDH tritt gegen Wettbewerbsnachteile im
Handwerk ein, v.a. im Bereich der Unternehmensfinanzierung sowie der Energie-, Umwelt-, Steuer-
und Finanzpolitik. Einen wesentlichen Schwerpunkt der Interessensvertretung im Handwerk sieht der
ZDH in der Bildungspolitik, die zum Ziel hat, eine Gleichwertigkeit von beruflicher und allgemeiner

Bildung zu erreichen.'

2.3 Die Betriebsberatung im Handwerk

2.3.1 Rahmenbedingungen und Eckdaten der Betriebsberatung

Die Betriebsberatung ist ein wichtiger Teil des Serviceangebots der Handwerksorganisation. Sie hat
zum einen zum Ziel, die Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit des Handwerks nachhaltig zu stérken,
zum anderen sollen die Beratungsinhalte in der Breite und fiir jeden Handwerksbetrieb zugénglich
vermittelt werden. Aufgrund ihrer GroBe konnen Handwerksbetriebe betriebswirtschaftliche Fragestel-
lungen oftmals nicht aus eigener Kraft beantworten, weil ihnen hierzu fachlich qualifizierte Mitarbei-
ter bzw. Stabsstellen fehlen. Zudem erméglicht die mangelnde Finanzkraft der Betriebe es in den

meisten Féllen nicht, externe Berater einzusetzen. GroB3enbedingte Nachteile, die zu Markt- und Wett-

13 Vgl. Baier-Treu (2016), § 52 HwO, Rz. 2-5.
14 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2013), S. 15.
15 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2013), S. 17.



bewerbsverzerrungen fiihren konnen, sollen durch die Beratungsstellen im Handwerk effizient und zu

volkswirtschaftlich giinstigen Kosten moglichst ausgeglichen werden.'®

Das Beratungsnetzwerk im Handwerk umfasst ca. 900 Berater, von denen ca. 600 bei den Handwerks-
kammern beschéftigt sind und ca. 300 bei den Fachverbinden; jeweils rund die Hélfte der Berater hat
dabei einen betriebswirtschaftlichen oder technischen Schwerpunkt. Bei ca. 1 Million Handwerksbe-

triebe in Deutschland ergibt sich damit ein Beratungsverhiltnis von rund 1.111 Betrieben je Berater. !’

Der Prozess der Betriebsberatung im Handwerk unterscheidet sich wesentlich von Beratungsleistun-
gen auf freiberuflichen Méarkten. Wéhrend freie Unternehmensberater auf die proaktive Akquise von
Kunden angewiesen sind, findet der Erstkontakt im Handwerk regelméBig durch den Unternehmer
statt, der sich direkt an den Betriebsberater (bzw. das Sekretariat) wendet. Dieses Erstgesprich ist da-
bei vielmals durch die symptomatische Beschreibung der Auswirkungen des Problems gekennzeich-
net; oftmals ist dem Handwerker jedoch das zugrundeliegende Problem nicht bekannt. Der Umfang
und das Ausmal der Beratung (bzw. der Bearbeitung und der Problemlésung) sind daher zunéchst nur

schwerlich erkennbar.'®

Der ZDH geht insgesamt, d.h. unter Beriicksichtigung aller Berater sowie Kurzberatungen, von rund
500.000 Beratungen pro Jahr aus. Statistisch kommt daher jeder Handwerksbetrieb alle zwei Jahre mit
der Betriebsberatung der Handwerksorganisation in Kontakt. Im Rahmen dieses Prozesses werden die
Beratungsleistungen dem Betrieb regelmifBig so unbiirokratisch und schnell wie moglich angeboten
und erfolgen kostenlos.!” Vor allem das kostenlose Angebot ist gerade bei den kurzfristigen Beratun-
gen der Handwerksorganisation von hoher Bedeutung, da vergleichbare Leistungen auf freien Markten
nicht zustinde kdmen, weil die Transaktionskosten eines freiberuflichen Anbieters in keinem ange-

messenen Verhiltnis zum Wert der verrechenbaren Dienstleistung stehen.?

2.3.2 Ergebnisse der Beratungsstatistik des ZDH im Jahr 2016

Bestimmte Beratung werden vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie gefordert. Die Legi-
timation hierfiir ergibt sich dabei aus der wirtschaftlichen, struktur- und beschiftigungspolitischen
Bedeutung des Handwerks. Zudem leistet dieser Wirtschaftsbereich auch einen wesentlichen Beitrag
zum deutschen Innovationssystem und gilt als wichtiger Umsetzer politischer Entscheidungen (z.B.
Energiewende). Als bedeutendes Glied in der Wertschopfungskette iibernimmt das Handwerk iiberdies
wichtige Aufgaben bei der Integration von benachteiligten Personen und Migranten in den Arbeits-
markt. Weiterhin hat dieser Wirtschaftsbereich einen wesentlichen Anteil an der flaichendeckenden

Versorgung gerade auch in den ldndlichen Regionen.?! In einer Gesamtbetrachtung lésst sich daher

16 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015b), S. 1.
17" Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015b), S. 2-3.
18 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015b), S. 5-7.
19 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015b), S. 2-10.
20 Vgl. Kucera/Miiller/Kornhardt (2000), S. 7-8.

2l Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2017), S. 1.



konstatieren, dass das Handwerk bis zu einem gewissen Grad meritorische Giiter ,,produziert™. Der
Nutzen derartiger Giiter ist den Nachfragenden nicht in vollem Umfang bewusst, weshalb sie nicht
bereit sind, die Kosten tiber Marktpreise vollstindig abzudecken. Eine Forderung der Beratungsleis-
tungen mit 6ffentlichen Geldern ist daher gerechtfertigt, weil sie das Handwerk in seinem gesellschaft-

lichen Wirken unterstiitzen.??

Hinsichtlich der Hohe werden vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie bis zu 120 Tage-
werke gefordert; fiir jedes in die Forderung einbezogene Beratungstagewerk (entspricht 8 Stunden)
betréigt der Zuschuss 200 EUR.? Der Forderungshdchstbetrag beliuft sich somit auf (120 Tage x 200
EUR) 24.000 EUR. Viele Bundeslénder gewéhren einen ergédnzenden Forderzuschuss von 50 % (d.h.
12.000 EUR), weil sie die auf Bundesebene fixierten Forderziele und -grundsétze teilen. Die entste-
henden Kosten der Beratung konnen iiber die 6ffentliche Forderung jedoch nicht vollstindig abge-
deckt werden; liber Mitgliedsbeitrage werden die verbleibenden Differenzbetrage daher von der Wirt-

schaft gedeckt.?*

Der ZDH erhebt in regelmifBigen Abstéinden eine Beratungsstatistik iiber wesentliche MaB3zahlen der
offentlich geforderten Beratungen. Die Beratungsstatistik zum Jahr 2015 (Stand: 3. Mai 2016) zeigt,
dass insgesamt 43.000 Beratungen durchgefiihrt wurden, die zu 82 % (absolut: 35.260) auf die Hand-
werkskammern und zu 18 % (absolut: 7.740) auf die Fachverbinde entfallen. In 97 % aller Fille wer-
den die Leistungen als Einzelberatungen durchgefiihrt. Den iliberwiegenden Anteil der Beratungen
nehmen Betriebe der Anlage A in Anspruch (80,5 %), gefolgt von Betrieben der Anlage B1 (13,6 %)
und B2 (5,9 %).

Beratung Vor-/Nachbereitung Reisezeit Gesamt

Tage % Tage %o Tage % Tage

Gesamt 18.812 43% 20.608 47% 4.435 10% | 43.855
Handwerkskammern 14.928 44% 15.803 47% 3.010 9% 33.741
Fachverbénde 3.884 38% 4.805 48% 1.425 14% | 10.114

Tabelle 1: Beratungsdauer nach Beratungsphasen gemif} Beratungsstatistik 20152

Die vorstehende Tabelle 1 zeigt die aufgewendeten Stunden (absolut und relativ) getrennt nach den
einzelnen Bewertungsphasen Beratung, Vor- und Nachbereitung und Reisezeit in einer Gesamtbe-
trachtung sowie auf Handwerkskammer- und Fachverbandsebene auf. Wéahrend auf die Reisezeit je-
weils der geringste Anteil entféllt, erfordert die Nachbereitung einer Beratung stets rund die Hélfte der

beanspruchten Zeit. Auf die Beratung selbst werden 38-44 % der Zeit aufgewendet.

Die nachstehende Tabelle 2 zeigt die Verteilung der Dauer von durchgefiihrten Beratungen auf unter-

schiedliche Zeitkategorien. Mit 68 % nehmen die mit Abstand meisten Beratungen eine Zeitdauer von

22 Vgl. Kucera/Miiller/Kornhardt (2000), S. 1-2, 10.

23 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2017), S. 8.

24 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015b), S. 13.

25 Zu den genannten Zahlen sowie der gesamten Beratungsstatistik vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2016).
26 Eigene Darstellung. Zur Datengrundlage vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2016).



3 bis 8 Stunden in Anspruch. Beratungen, die sich iiber einen Zeitrahmen von 9 bis 16 Stunden erstre-
cken, sind zu 20 % zu verzeichnen. Eine Beratungsdauer von 17 bis 32 Stunden ist nur in 12 % aller

durchgefiihrten Beratungen festzustellen.

Verteilung Beratungsdauer

Anzahl | Prozent
3-8 Stunden 25.737 68%
9-16 Stunden 7.776 20%
17-32 Stunden 4.523 12%

Tabelle 2: Verteilung der Beratungsdauer nach Zeitkategorien?’

Letztens zeigt die nachfolgende Abbildung 4 die Unternehmensgrofe der Betriebe, welche die Bera-
tungen in Anspruch genommen haben. Es ist ersichtlich, dass mehr als drei Viertel der beratenen Be-
triebe weniger als 10 Mitarbeiter aufweisen. Jedoch wird das Leistungsangebot auch von Betrieben

wahrgenommen, die 10 bis 19 Beschiftigte (16 %) bzw. 20 und mehr Beschiftigte (8 %) aufweisen.

Abbildung 4: UnternehmensgroBe der beratenen Betriebe?®

2.3.3 Evaluation der Beratungsleistungen fiir das Jahr 2014

Der ZDH hat eine umfassende Befragung der Handwerksbetriebe und Griinder durchgefiihrt, die im
Jahr 2014 eine Beratungsleistung bei den Handwerkskammern oder Fachverbidnden in Anspruch ge-
nommen haben. Insgesamt wurden 14.583 einheitliche Fragebdgen verteilt, von denen 9.255 Beobach-
tungen fiir die Umfrage ausgewertet werden konnen; dies entspricht einer Riicklaufquote von 63 %.%
Die nachfolgenden Ausfiihrungen in diesem Abschnitt geben ausgewihlte wesentliche Erkenntnisse

dieser Evaluation der Beratungsleistungen fiir das Jahr 2014 wieder.

27 Eigene Darstellung. Zur Datengrundlage vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2016).
28 Eigene Darstellung. Zur Datengrundlage vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2016).
2 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015c).
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Abbildung 5: Beurteilung der Beratung insgesamt (Prozent)*°

Die vorstehende Abbildung 5 stellt die Zufriedenheit der beratenen/befragten Betriebe mit der Be-
triebsberatung insgesamt dar. Es ist festzuhalten, dass 69 % die Beratung mit ,,sehr gut* sowie 30 %
mit ,,gut* bewerten. In Gesamtheit kann daher davon ausgegangen werden, dass 99 % der Betriebe mit
der Beratung der Handwerksorganisation zufrieden sind. Lediglich 1 % der Handwerksbetriebe beur-
teilt die Beratung mit ,,weniger gut“. Eine ,,unbefriedigende” Einschitzung liegt (gerundet) in Ge-

samtheit nicht vor.

Abbildung 6: Einschétzung des fachlichen und handwerksspezifischen Wissens (Prozent)*!

30

Eigene Darstellung. Zur Datengrundlage vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015c¢).
31

Eigene Darstellung. Zur Datengrundlage vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015¢).
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Die vorstehende Abbildung 6 gibt Auskunft {iber die Einschidtzung der beratenen/befragten Betriebe
iiber das fachliche und handwerksspezifische Wissen des Betriebsberaters. In 72 % der Fille wird das
Fach- und Handwerkswissen als ,,sehr kompetent™ sowie in 27 % aller Fille mit ,,kompetent™ angege-
ben. In Gesamtheit kann daher davon ausgegangen werden, dass 99 % der Betriebe mit dem Wissens-
stand der Betriebsberater zufrieden sind. Lediglich 1 % der Handwerksbetriebe beurteilt den Wissens-
stand mit ,,weniger kompetent®. Fine ,,nicht kompetente* Einschétzung liegt (gerundet) in Gesamtheit

nicht vor.

In der hohen Kompetenz der Betriebsberater sowie deren Problemldsungsorientierung ist vermutlich
auch die hohe Verstindlichkeit der vorgebrachten Vorschlige und Empfehlungen zu begriinden: In
99 % der Falle wird von den beratenen/befragten Betrieben die Verstidndlichkeit der von den Beratern
im Rahmen ihrer Leistungserbringung erarbeiteten Losungsstrategien bejaht. Nur in 1 % der Fille
erfolgt von den beratenen/befragten Betrieben die Einschitzung, dass die von den Beratern vorge-

brachten Vorschlige und Empfehlungen nicht versténdlich waren.?

Die nachfolgende Abbildung 7 stellt dar, ob von beratenen/befragten Betrieben infolge der Beratung
betriebliche Maflnahmen unternommen wurden. Diesbeziiglich wird von 31 % der Betriebe berichtet,
dass entsprechende Aktionen bereits durchgefiihrt wurden. Betriebliche Malnahmen wurden von 53 %
der Betriebe bereits eingeleitet oder zumindest geplant. In Gesamtheit ldsst sich daher erkennen, dass
in 84 % der Fille die Betriebsberatung unmittelbar zu betrieblichen Handlungen fiihrt, um das in der
Beratung angesprochene Problem zu 16sen. Lediglich in 6 % der Félle wurden betriebliche Mafinah-
men im Nachgang der Beratung nicht verfolgt, in 10 % der Félle konnten die Betriebe hierzu keine

Antwort erteilen.

Abbildung 7: Betriebliche MaBnahmen infolge der Beratung (Prozent)*

32 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015c).
3 Eigene Darstellung. Zur Datengrundlage vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015c¢).
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Abbildung 8: Erneute Inanspruchnahme der Betriebsberatung (Prozent)

Die vorstehende Abbildung 8 gibt Auskunft dariiber, ob die beratenen/befragten Betriebe die Bera-
tungsleistungen der Handwerkorganisation erneut in Anspruch nehmen wiirden. Zu 86 % beantworte-
ten die befragten Betriebe, dass dies mit Sicherheit erneut erfolgen wird. Weitere 13 % der Betriebe
gaben an, dass sie vermutlich wieder auf die Beratungsleistungen der Handwerksorganisation zurtick-
kommen. Nur 1 % der Betriebe geben an, dass sie eine weitere Beratung tendenziell nicht mehr in

Anspruch nehmen werden. Eine verneinende Einschitzung liegt (gerundet) in Gesamtheit nicht vor.

Abbildung 9: Verbesserungsvorschlige zur Betriebsberatung (Prozent)**

Die vorstehende Abbildung 9 stellt Kategorien an Verbesserungsvorschlagen zur Beratung dar, wel-

che die beratenen/befragten Betriebe gedullert haben. Mit 73 % duBlerten die Betriebe, dass keine Ver-

34
35

Eigene Darstellung. Zur Datengrundlage vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015¢).
Eigene Darstellung. Zur Datengrundlage vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015¢).
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dnderungen an der derzeitigen Struktur bzw. dem derzeitigen Beratungsprozess notwendig sind. Fiir
einen inhaltlichen Ausbau der Beratung votieren 11 % der Betriebe, eine zeitliche Ausweitung der
Beratung befiirworten 13 % der Betriebe. Sonstige, nicht ndher genannte Verbesserungsvorschlige

sollten nach Ansicht von 3 % der Betriebe durchgefiihrt werden.

2.4 Thematischer Abriss zur Standardisierung

Unter dem Begriff der Standardisierung ist die planmifBige Vereinheitlichung von materiellen und
immateriellen Gegenstinden (einschlieBlich Dienstleistungen und Prozesse) zu verstehen.’ Sie zielt
darauf ab, die Verhaltensvariabilitit von Individuen einzuschrinken sowie den Output von Prozessen
(oder Aufgaben) vorherzusagen. Zur Standardisierung eignen sich insbesondere solche Prozesse, die

einen hohen Grad an Strukturiertheit und Wiederholungsfihigkeit aufweisen.’’

Mit Standardisierungsvorhaben sind eine Reihe von Vor- und Nachteilen verbunden. Potenzielle Vor-
teile stellen u.a. eine Risikoentlastung, Vergleichbarkeit, Unabhéngigkeit, Qualititsverbesserung so-

wie Effizienzsteigerung dar:*®

e Eine Risikoentlastung entsteht aufgrund der geringeren Wahrscheinlichkeit einer Uberforde-
rung einzelner Mitarbeiter, einer besseren Erreichung von Compliance-Anforderungen sowie
durch zielkonformes Verhalten.

o Die Vergleichbarkeit entsteht aufgrund einer Verkleinerung des Entscheidungsspielraums. In-
folge der damit einhergehenden Eliminierung von Willkiir sowie personlicher Abhingigkeiten
kann ferner die Chance bestehen, ein hoheres Mall an Gleichbehandlung zu realisieren.

e Die Unabhdingigkeit entsteht aufgrund der Zunahme der Substitutionsféhigkeit einzelner Mit-
arbeiter und der geringeren Verhaltensvariabilitét.

e Eine Qualitdtsverbesserung entsteht aufgrund einer Erhdhung des Informationswertes sowie
der besseren Beurteilbarkeit bzw. dem besseren Verstidndnis des Ergebnisses (Output).

e Eine Effizienzsteigerung ist auf einen geringeren Koordinations- und Abstimmungsaufwand
zurlickzufiihren, der wiederum den Freiraum fiir Ad-hoc-Analysen erhoht. Ferner kdnnen
Kostensenkungen durch eine einheitliche Prozesssprache, schnellere Einarbeitungszeiten fiir

neue Mitarbeiter, Synergieeffekte und Prozessverbesserungen erzielt werden.

Diesen positiven Effekten der Standardisierung stehen jedoch negative Aspekte gegeniiber, die u.a.
aus einer Gefahr der Uberlastung der zentralen Einheit, umfangreicheren Datenstrukturen, Attraktivi-

tatsminderung des Arbeitsplatzes, geringerer Innovation und geringerer Flexibilitdt bestehen:*

e Eine Gefahr der Uberlastung der zentralen Einheit entsteht aufgrund der gesteigerten Ver-

antwortung bei der zentralen Controllingeinheit.

36 Vgl. hierzu Daniel (2008), S. 139-140.
37 Vgl. Graf (2017), S. 26-27.

38 Vgl. hierzu Graf (2017), S. 27-28.

3 Vgl. hierzu Graf (2017), S. 28-29.
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e Die Zunahme von Datenstrukturen ist darauf zuriickzufiihren, dass alle Spezifika der bedien-
ten Einheiten [hier: Kammern und Fachverbiande] beriicksichtigt werden miissen; dadurch ent-
stehen ggf. auch inhaltliche Redundanzen.

o Eine Attraktivititsminderung des Arbeitsplatzes kann aufgrund moglicher Unterforderung
bzw. Monotonie eintreten.

e Fine geringere Innovation ist auf die Vernachldssigung innovativer Methoden und Prozesse
sowie auf enge Handlungsspielraume zuriickzufiihren, die Neuentwicklungen potenziell limi-
tieren.

e Es ist eine geringere Flexibilitit zu erwarten, weil aufgrund eines zu schematischen Vorge-
hens mdéglicherweise Einzelfille oder lokale Spezifika nicht hinreichend sachgerecht abgebil-

det werden.

Bei Standardisierungsbemiihungen ist die Zielfunktion daher nicht als eine Maximierung der Standar-
disierung zu verstehen, sondern es ist ein fiir die gesamte Organisation optimaler Standardisierungs-

grad unter Abwigung aller Vor- und Nachteile anzustreben.

2.5 Zwischenfazit

Die vorstehenden Ausfithrungen legen dar, dass eine schnelle, unbiirokratische und kostenlose Be-
triebsberatung fiir die Betriebe von enormen Wert ist. Die Betriebe verfiigen regelmiBig iiber zu we-
nige Ressourcen, um die bevorstehenden Herausforderungen zu bewiltigen und nehmen deshalb die
Beratung der Handwerksorganisation in Anspruch; dies gilt insbesondere fiir die ,,kleineren* Betriebe
bis zu 10 Beschéftigte, die rund drei Viertel der Beratungsklientel stellen. Vergleichbare Beratungs-
leistungen privatwirtschaftlich zu erbringen, wire flir die Akteure auf freiberuflichen Mérkten unat-
traktiv, weil die hierbei entstehenden Kosten nur iiber umfangreiche — und fiir derartige Kleinbetriebe

nicht bezahlbare — Folgeauftrige wieder eingebracht werden konnten.*

Die Beratungsdauer variiert grundsétzlich in Abhingigkeit von Beratungsthema und Dringlichkeit.
Der Berater orientiert sich ausschlieBlich am Klientel des Handwerks und hat daher — aufgrund der an
ihn herangetragenen komplexen und speziellen Fragestellungen auch notwendige — hervorragende
Kenntnisse branchenmifiger und regionaler Besonderheiten und kann sich daher ohne besondere
Vorbereitung oder thematische Einarbeitung mit der Bearbeitung individueller Probleme beschéfti-
gen.*! Hiufig werden jedoch von den Betrieben auch nur informationsorientierte Ratschlige erbeten,
die sich regelméBig innerhalb weniger Stunden erteilen lassen. Diese Einschétzung ist auch in der
Beratungsstatistik erkennbar, wonach die Beratungsdauer in iiber zwei Drittel der Fille nur bis zu 8
Stunden betrdgt. Vergleichbare Leistungen kdmen wohl auf dem freiberuflichen Beratermarkt gar

nicht erst zustande, weil hierfiir die Transaktionskosten in einem unangemessenen Verhiltnis stehen;*

40 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015b), S. 5.
41 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015b), S. 10.
4 Vgl. Kucera/Miiller/Kornhardt (2000), S. 7-8.
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die durchschnittliche Dauer einer freiberuflichen Beratung betrdgt rund sechs Tage und ist damit we-
sentlich ldnger als in der Handwerksorganisation. Die Probleme, Themen und Fragen, die in der Be-
triebsberatung der Handwerksorganisation gestellt werden, konnen daher nur im Rahmen einer ,,Soli-
dargemeinschaft® bearbeitet werden.** Diese Solidargemeinschaft erstreckt sich dabei zum einen auf
offentliche Gelder, mit der die Betriebsberatung gefordert wird, zum anderen auf die Deckung ver-
bleibender Differenzbetrage durch die Mitgliedsbeitrdge aller Kammer- und Fachverbandsmitglieder.
Wie die Ergebnisse der Beratungsstatistik zeigen, sind die beratenen Betriebe zu einem hohen Grad
mit den Beratungsleistungen der Handwerksorganisation zufrieden, leiten entsprechende betriebliche

MalBnahmen ein und wiirden die Betriebsberatung erneut in Anspruch nehmen.

Jedoch befiirwortet rund ein Viertel der Betriebe auch eine inhaltliche oder zeitliche Ausweitung der
Betriebsberatung. Inhaltliche oder zeitliche Zugewinne lieBen sich mdglicherweise mit Standardisie-
rungsvorhaben im Bereich der Betriebsberatung realisieren, weil diese regelméfig mit einer Effizienz-
steigerung und Qualititsverbesserung einhergehen. Zudem konnten Standardisierungsvorhaben bereits
aufgrund der blofBen quantitativen Dimensionen angezeigt sein: Auf Basis von 500.000 Gesamtbera-
tungen entfallen auf 900 Berater innerhalb der Handwerksorganisation ca. 555 Beratungen pro Jahr.
Gepaart mit dem derzeit vorherrschenden Betreuungsverhiltnis von 1 Berater zu ca. 1.111 Betrieben
ist in praxi davon auszugehen, dass sich viele der behandelten Probleme in ihrer grundsétzlichen Art
wiederholen. Aufgrund dieser postulierten Wiederholungsfahigkeit sollten sich die (Prozesse im Rah-

men der) Beratungsleistungen im Grundsatz fiir eine planméfige Vereinheitlichung eignen.

Letztlich ist jedoch festzuhalten, dass keine (maximale) Standardisierung nur um der Standardisierung
willen angestrebt werden sollte; vielmehr sind diese Bemithungen unter Abwégung aller Vor- und
Nachteile fiir die Organisation auszurichten. Welche Ansatzpunkte fiir ein derartiges Vorhaben jedoch

gegeben sind, soll im Rahmen der nachfolgenden Ausfithrungen in Kapitel 3 niher erlautert werden.

4 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2015b), S. 5-6.
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3 Empirische Ergebnisse zur Vereinheitlichung von Analyseinstrumenten

3.1 Vorbemerkungen

Die Ausfithrungen in Kapitel 3 stellen die Ergebnisse einer Befragung zur Vereinheitlichung von Ana-
lyseinstrumenten dar, welche im Rahmen des Forschungs- und Arbeitsprogramms 2016/2017 des
Ludwig-Frohler-Instituts durchgefiihrt wurde. Diese Ergebnisse sind ebenfalls Bestandteil einer
schriftlichen Ausarbeitung von Herrn Christoph Merz an der Technischen Universitit Miinchen, die
nicht zur Verdffentlichung vorgesehen ist. Herr Markus Buchner vom Ludwig-Frohler-Institut war an
dieser schriftlichen Ausarbeitung an der Technischen Universitdt Miinchen konzeptionell, inhaltlich
und betreuend mitverantwortlich. Sofern nicht explizit anders angegeben, geben die nachfolgenden
Ausfiihrungen in Kapitel 3 die wesentlichen Erkenntnisse wider, die auch in der schriftlichen Ausar-
beitung an der Technischen Universitidt Miinchen dargelegt sind; dies betrifft auch die Abbildungen
und Tabellen in Kapitel 3. Aufgrund dieses generellen Verweises wird im Rest von Kapitel 3 auf eine
dezidierte Zitation zur schriftlichen Ausarbeitung an der Technischen Universitdt Miinchen verzich-

tet.

Der Fragebogen ist auf einen Erkenntnisgewinn zum aktuellen Standardisierungsgrad und -wunsch in
der Betriebsberatung ausgerichtet. Zwar kommen Analyseinstrumente in allen fachlichen Beratungs-
feldern der Organisationseinheiten im Handwerk zur Anwendung, jedoch konzentriert sich dieser Pro-
jektbericht auf den bestehenden Standardisierungsgrad und -wunsch im Bereich der betriebswirtschaft-
lichen Beratung. Bereits die einzelnen Beratungsthemen innerhalb des betriebswirtschaftlichen Be-
reichs umfassen mehrere Spezialisierungen. Ein Einbezug der verbleibenden Beratungsfelder (wie z.B.
Energie, AuBlenwirtschaft, Technologie, etc.) und deren individueller Beratungsthemen war daher aus

forschungsdkonomischen Griinden (Umfang, Zeitrahmen) nicht moglich.

3.2 Datenerhebung und Stichprobe

3.2.1 Fragebogen als Erhebungsinstrument

Im Rahmen des Forschungs- und Arbeitsprogramms 2016/2017 des Ludwig-Frohler-Instituts wurde
eine empirische Untersuchung im Auftrag der Handwerkskammer Miinster durchgefiihrt. Ziel dieser
Befragung war es, einen Erkenntnisgewinn zum aktuellen Standardisierungsgrad und -wunsch in der
Betriebsberatung zu erhalten. Hierbei erfolgte aus forschungsékonomischen Griinden eine Fokussie-
rung auf die betriebswirtschaftliche Beratung. Im Rahmen der Untersuchung soll ein Einblick in die

nachfolgenden Fragen erlangt werden:

e  Welche betriebswirtschaftlichen Beratungsthemen werden angeboten?

e  Welche betriebswirtschaftlichen Beratungsthemen werden nachgefragt?
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e Fiir welche betriebswirtschaftlichen Beratungsthemen bestehen bereits Analyseinstrumente?
e Welche Anforderungen werden an die Analyseinstrumente gestellt?

e  Welche betriebswirtschaftlichen Beratungsthemen eignen sich fiir eine Standardisierung?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde gemeinsam mit der Handwerkskammer Miinster, dem ZDH
sowie in Kooperation mit der Technischen Universitit Miinchen ein Fragebogen erarbeitet.** Dieser
umfasst insgesamt vier Seiten und gliedert sich in fiinf Abschnitte: Der erste Abschnitt dient zur Ab-
frage allgemeiner Daten. Der zweite Abschnitt adressiert Fragen zum Beratungsbedarf und -aufwand.
Im dritten Abschnitt werden Fragen zum Standardisierungsgrad der Beratungsmethoden und -inhalte
gestellt. Der vierte Abschnitt behandelt Fragestellungen zu den Analyseinstrumenten. Der fiinfte Ab-
schnitt widmet sich explizit der Verteilung von Analyseinstrumenten innerhalb der Handwerksorgani-
sation. Die Fragen sind iiberwiegend quantitativer Natur, um den Teilnehmern ein einfaches und
schnelleres Ausfiillen zu ermoglichen; haufig werden Likert-Skalen als Antwortmdoglichkeit vorgege-
ben. Vereinzelt wurde der Fragebogen an geeigneten Stellen durch qualitative Bestandteile erginzt,

um ein akkurateres Gesamtbild zu erhalten.

3.2.2 Zeitlicher Ablauf und Riicklaufquote der Erhebung

Am 20. Februar 2017 wurde der Fragebogen als PDF-Dokument per E-Mail* an 385 betriebswirt-
schaftliche Berater der Handwerkskammern und Fachverbidnde versendet. Am 28. Februar 2017 wurde
der Fragebogen zudem an 29 Abteilungs- bzw. Geschéftsbereichsleiter der Betriebsberatung versen-
det, sodass insgesamt 414 Personen kontaktiert wurden; diese potenziellen Befragungsteilnehmer stel-
len als Grundgesamtheit alle statistischen Untersuchungseinheiten dar und kommen in ihrem Ar-
beitsalltag mit Analyseinstrumenten in der betriebswirtschaftlichen Beratung in Kontakt. Am 21. Marz
2017 wurde als Nachfassaktion erneut eine E-Mail an diesen Personenkreis versendet. Der Befra-
gungszeitraum belief sich auf ca. 6 Wochen und endete am 31. Mérz 2017. Die notwendigen E-Mail-
Adressen wurden vom ZDH (Referat fiir Gewerbeforderung) bereitgestellt.

Um eine mdglichst hohe Riicklaufquote zu erzielen, wurden den Teilnehmern drei Riickversandmdg-
lichkeiten eingerdumt: Das PDF-Dokument konnte zum einen elektronisch ausgefiillt und per E-Mail
zurlickgesandt werden. Zum anderen konnte das PDF-Dokument gedruckt und ausgefiillt als Scan an
die bereitgestellte Faxnummer bzw. per E-Mail retourniert werden; diese Option wurde eingerichtet,
um technisch weniger versierte Betriebsberater nicht von der Umfrage auszuschlieen. Letztlich wur-

de der Fragebogen in einer Online-Version bereitgestellt (,,Unipark®).

Der Riicklauf beléduft sich auf insgesamt 185 Fragebdgen, von denen 133 auf vollstdndige und 52 auf
unvollstdndige Fragebdgen entfallen; die vollstindigen Fragebdgen wurden zu 86,5 % online, 9,0 %

als elektronisches PDF-Dokument und 4,5 % als Scan bereitgestellt. Auf Basis der vollstindigen Fra-

4 Vgl. Anhang 1. Die Fragebogenerstellung wurde durch vereinzelte Interviews mit Mitarbeitern bzw. Verantwortlichen
der Betriebsberatung innerhalb der Handwerksorganisation erginzt.
4 Vgl. Anhang 2 fiir das in der E-Mail verwendete Anschreiben.
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gebdgen lésst sich daher eine Riicklaufquote von 32,1 % errechnen. Im Allgemeinen liegt die Riick-
laufquote bei Studien regelmifBig innerhalb einer Bandbreite von 5-40 %, wobei eine Abhéngigkeit
u.a. vom Distributionsweg des Fragebogens, von der Zielpopulation, von der Thematik, von der Lange
des Fragebogens oder auch vom Zeitpunkt der Fragebogenversendung festzustellen ist.*® Zu bisheri-
gen Studien im Handwerkskontext waren z.T. deutlich niedrigere Riicklaufquoten von 11 %*" oder
7 %* zu verzeichnen. In Zusammenhang mit der tendenziell lingeren Bearbeitungszeit des Fragebo-
gens (Median: 20 Minuten, 32 Sekunden) kann daher der in der vorliegenden Erhebung erzielte Riick-
lauf als sehr gut bezeichnet werden; insbesondere ldsst er sich auch als hohes Interesse der Betriebsbe-
rater an dieser Thematik deuten. Der gesamte Zeitraum fiir den Riicklauf sowie die tdglichen Eingédnge
der Fragebdgen sind getrennt nach der Riickversandmethode in nachfolgender Abbildung 10 darge-
stellt. Fiir die nachfolgenden Auswertungen ist jedoch herauszustellen, dass auch die erfolgten Anga-
ben in den unvollstindigen Fragebdgen miteinbezogen werden, um keine Informationen von den Be-

triebsberatern zu vernachléssigen.

Abbildung 10: Fragebogenriicklauf nach Riickversandmethode und Tagen®

Die nachstehende Tabelle 3 zeigt die Verteilung der antwortenden Berater auf die Handwerkskam-
mern sowie Fachverbinde. Es ist ersichtlich, dass sich in der Grundgesamtheit — und damit auch bei
den versendeten E-Mails — die Betriebsberater zu 79 % (n = 325) auf die Handwerkskammern und zu
21 % (n = 89) auf die Fachverbédnde verteilen. Die Verteilung der antwortenden Berater liegt sehr nahe
an der Verteilung der Grundgesamtheit: Die antwortenden Berater sind zu 83 % (n = 134) bei einer
Handwerkskammer bzw. zu 17 % (n = 28) bei einem Fachverband titig; die Abweichung von der

Grundgesamtheit betragt damit jeweils +4 %-Punkte.

4 Vgl. Déring/Bortz (2016), S. 412.

47 Vgl. Glasl (2013), S. 5. Befragt wurden jedoch Handwerksbetriebe und keine Betriebsberater.

4 Vgl. Glasl (2015), S. 5. Befragt wurden jedoch Handwerksbetriebe und keine Betriebsberater.

4 Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Techni-
schen Universitét Miinchen.
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Grundgesamtheit Antwortende Berater Abweichung

% Absolut % Absolut %-Punkte | Absolut
Handwerkskammern 79% 325 83% 134 -4% -191
Fachverbinde 21% 89 17% 28 4% 61

Tabelle 3: Verteilung der antwortenden Berater auf die Organisationseinheiten®

Die nachfolgende Abbildung 11 zeigt die Quote der antwortenden Betriebsberater im Verhéltnis zur
Gesamtanzahl an Betriebsberatern einer Handwerkskammer®! getrennt nach Bundeslidndern. Es ist
ersichtlich, dass sich diese Antwortquote deutlich zwischen den Bundeslidndern unterscheidet. Wéh-
rend der Kammerbezirk Saarland die hochste Antwortquote von 75 % — in diesem Fall haben drei von
insgesamt vier Betriebsberatern einen ausgefiillten Fragebogen zuriickgesendet — aufweist, haben im
Kammerbezirk Berlin nur 17 % der Betriebsberater den Fragebogen beantwortet. Insgesamt sind die

Antwortquoten jedoch sehr zufriedenstellend.

Abbildung 11: Antwortquote nach Bundeslédndern®

50 Eigene Darstellung auf Basis der Erhebungsdaten bzw. der schriftlichen Ausarbeitung an der Technischen Universitit
Miinchen.

31 An dieser Stelle werden nur Handwerkskammern betrachtet, weil fiir die Fachverbinde nur wenige Antworten vorliegen.

52 Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Techni-
schen Universitét Miinchen.
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Auf Basis der hohen (gesamten und landerspezifischen) Riicklaufquote sowie der Verteilung der ant-
wortenden Berater im Vergleich zur Grundgesamtheit ist davon auszugehen, dass in dieser Erhebung
eine reprisentative Stichprobe vorliegt und daher valide Aussagen aus den nachstehenden Auswer-

tungen getroffen werden kdnnen.

3.2.3 Beschreibung der Stichprobe

Deskriptive Maf3zahlen zur Beschreibung der Stichprobe kénnen Tabelle 4 entnommen werden. Im
Mittel sind die an der Befragung teilnehmenden Betriebsberater 45,8 Jahre alt (Standardabweichung =
9,7), wobei der jlingste Teilnehmer 21 Jahre und der dlteste Teilnehmer 65 Jahre alt ist. Diese Be-
triebsberater haben durchschnittlich 11 Jahre Berufserfahrung (Standardabweichung = 9,2) in der
Handwerksorganisation. Die zeitliche Zugehorigkeit der Berater erstreckt sich jedoch iiber eine Band-

breite von 0,1 bis 32 Jahren.

In jeder Beratungsabteilung sind durchschnittlich 5,6 Betriebsberater (Standardabweichung = 3,4)
beschiftigt. Die kleinste Abteilung beschéftigt nur einen Betriebsberater, wihrend die grofite Abtei-
lung 16 Betriebsberater zéhlt. Eine Betrachtung getrennt nach Organisationseinheiten zeigt, dass die
Beratungsabteilungen der Handwerkskammern mit durchschnittlich 6,4 Betriebsberatern (Stan-
dardabweichung = 3,1; Minimum = 1; Maximum = 16) groBer sind als die Beratungsabteilungen der
Fachverbande mit durchschnittlich 1,6 Betriebsberatern (Standardabweichung = 1,2; Minimum = 1;

Maximum = 6).

Die Beratungsabteilungen werden durchschnittlich von 2,7 administrativen Mitarbeitern (Standardab-
weichung = 2,2) unterstiitzt; die Bandbreite der administrativen Unterstiitzung erstreckt sich von 0 bis
14 Mitarbeitern. Eine Betrachtung getrennt nach Organisationseinheiten zeigt, dass die Beratungsab-
teilungen der Handwerkskammern mit durchschnittlich 3,1 administrativen Mitarbeitern (Standardab-
weichung = 2,3; Minimum = 0; Maximum = 14) mehr administrative Unterstiitzung erhalten als die
Beratungsabteilungen der Fachverbénde mit durchschnittlich 1,1 administrativen Mitarbeitern (Stan-

dardabweichung = 1; Minimum = 0; Maximum = 4).

Die an der Befragung teilnehmenden Betriebsberater fithren pro Jahr durchschnittlich 138,3 Beratun-
gen (Standardabweichung = 77,3) durch, die mindestens eine Zeitdauer von 3 Stunden aufweisen; die
Bandbreite erstreckt sich dabei iiber eine Anzahl von 5 bis 600 derartiger Beratungen. Eine Betrach-
tung getrennt nach Organisationseinheiten zeigt, dass die Berater der Handwerkskammern pro Jahr mit
durchschnittlich 150,8 Beratungen (Standardabweichung = 77,2; Minimum = 5; Maximum = 600)
mehr Leistungen durchfiihren als die Fachverbande mit durchschnittlich 78,1 Beratungen (Stan-

dardabweichung = 48,1; Minimum = 15; Maximum = 180).
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Standard-

Beschreibung Mittelwert abweichung Minimum Median Maximum N
Anzahl an Betriebsberatern (insgesamt) 5,6 3,4 1 5 16 161
Anzahl an Betriebsberatern (nur Handwerkskammern) 6,4 3.1 1 6 16 133
Anzahl an Betriebsberatern (nur Fachverbénde) 1,6 1,2 1 1 6 27
Anzahl an administrativen Mitarbeitern in der Betriebsberatung (insgesamt) 2,7 2,2 0 2 14 150
Anzahl an administrativen Mitarbeitern in der Betriebsberatung (nur Handwerkskammern) 3,1 2,3 0 2 14 124
Anzahl an administrativen Mitarbeitern in der Betriebsberatung (nur Fachverbinde) 1,1 1 0 1 4 25
Alter der Betriebsberater (Jahre) 45,8 9,7 21 46,5 65 154
Berufserfahrung (Jahre) des Betriebsberaters in der Handwerksorganisation 11 9,2 0,1 8 32 158
Anzahl an Betriebsberatungen pro Jahr (insgesamt) 138,3 77,3 5 128 600 140
Anzahl an Betriebsberatungen pro Jahr (nur Handwerkskammern) 150,8 77,2 5 130 600 112
Anzahl an Betriebsberatungen pro Jahr (nur Fachverbénde) 78,1 48,1 15 70 180 25
Dauer einer Betriebsberatung in Stunden (insgesamt) 8 4,6 2,5 7 32 141
Dauer einer Betriebsberatung in Stunden (nur Handwerkskammern) 6,8 2,6 2,5 6,4 24 112
Dauer einer Betriebsberatung in Stunden (nur Fachverbinde) 13,9 6,9 4.5 12 32 25

Tabelle 4: Deskriptive MafBzahlen zur Stichprobe®

53 Diese Tabelle wurde aus dem Englischen iibersetzt und modifiziert iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Technischen Universitit Miinchen.
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Die von den Betriebsberatern durchgefiihrten Beratungen haben eine Dauer von durchschnittlich 8
Stunden (Standardabweichung = 4,6); die berichteten Beratungszeitrdume erstrecken sich iiber eine
Bandbreite von 2,5%* bis 32 Stunden. Die Beratungen in den Handwerkskammern sind mit durch-
schnittlich 6,8 Stunden (Standardabweichung = 2,6; Minimum = 2,5; Maximum = 24) kiirzer als in
den Fachverbdnden mit durchschnittlich 13,9 Stunden (Standardabweichung = 6,9; Minimum = 4,5;

Maximum = 32).

3.3 Ergebnisse der Befragung

3.3.1 Welche Beratungsthemen werden angeboten?

Die nachfolgende Tabelle 5 stellt zunichst alle neun betriebswirtschaftlichen Beratungsthemen dar,
die von den Handwerkskammern und Fachverbanden in Deutschland angeboten werden. Die Aggrega-
tion der Beratungsthemen entspricht der gebrauchlichen Darstellung innerhalb der Handwerksorgani-

sation und wurde mit dem ZDH abgestimmt.

Beratungsthema AbKkiirzung | Leistungsbeschreibung (beispielhaft)

Controlling CON Kostenrechnung, Auftragskalkulation, Unterneh-
mensanalyse

Existenzgriindung EG Kufzsemmare fiir Existenzgriinder, individuelle
Griindungsfragestellungen

Finanzierung und Férdermog- Biirgschaftsgutachten, Liquiditédtsplanung, Kapitalbe-

. . FF .

lichkeiten darfsermittlung

Nachfolge NF Beteiligungen, Betriebsverduferung, Betriebsverpach-
tung

Marketing MA Pr-elsges‘.[altung, Werbung, Vertrieb, Brodukt— und
Dienstleistungsbezogene Beratungsleistungen

Personalwesen PW Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Personalent-
wicklung, Vielfalt in der Belegschaft

Strategische Unternehmens- SU Kooperationsaufbau- und -strategie, Erstellung von

fiihrung Unternehmensprofilen, Zulieferwesen und -katalog

. Rechtlich beratende Funktionen z.B. zu Vertrags-,

Recht und Versicherungen RV Arbeits-, Wettbewerbs- oder Gesellschaftsrecht
Ermittlung des Unternehmenswerts, i.d.R. nach dem

Unternehmensbewertung UB AWH-Standard

Tabelle 5: Betriebswirtschaftliche Beratungsthemen®

Auf individueller Ebene wird jedoch nicht jedes Beratungsthema vollumfanglich von jedem Berater
angeboten. Dem Vernehmen nach werden insbesondere bei Abteilungen mit einer Vielzahl an Be-

triebsberatern fachliche Spezialisierungen vorgenommen, um Betriebe in den jeweiligen Fragestellun-

54
55

Diese Angabe ist unschliissig, da in der Befragung auf Beratungen mit einer Zeitdauer ab 3 Stunden abgezielt wurde.
Diese Tabelle wurde aus dem Englischen iibersetzt und modifiziert iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der
Technischen Universitdt Miinchen. Die beispielhafte Leistungsbeschreibung entstammt auszugsweise den Internetseiten
der Handwerkskammern.
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gen in einem tieferen Detaillierungsgrad unterstiitzen zu konnen. Diese thematische Fokussierung
zeigt sich auch bei den befragten Betriebsberatern: Zwar sind in der Stichprobe auch einzelne Berater
vertreten, die nur eine bzw. auch alle von neun Beratungsthemen bedienen, im Durchschnitt werden

von einem Berater jedoch 6,3 Beratungsthemen angeboten.

Abbildung 12: Angebotene Beratungsthemen der Betriebsberater>®

Die vorstechende Abbildung 12 stellt die prozentuale Haufigkeit dar, welche betriebswirtschaftlichen
Beratungsthemen von den Betriebsberatern im Handwerk angeboten werden (n = 184). Es ist ersicht-
lich, dass Beratungen zur Betriebsnachfolge sowie zu Finanzierungen und Férdermoglichkeiten mit je
84 % am héufigsten von den Beratern offeriert werden. In absteigender Reihenfolge werden Control-
ling (81 %), Existenzgriindung (80 %), Strategische Unternehmensfiihrung (79 %), Unternehmensbe-
wertung (70 %), Marketing (59 %) und Personalwesen (54 %) angeboten. Das am wenigsten von den
Beratern offerierte Beratungsthema sind Recht und Versicherungen mit einer prozentualen Haufigkeit

von 38 %.

Abbildung 13: Anpassung des Angebotsportfolios auf institutioneller Ebene®’

Im Hinblick auf das angebotene Portfolio an Beratungsthemen auf institutioneller Ebene der Hand-
werkskammern und Fachverbéinde ist festzuhalten, dass die Organisationseinheiten ihr Angebotsspekt-

rum tendenziell zwar an die Wiinsche der Kunden (d.h. die Handwerksbetriebe) sowie an die wirt-

% Diese Abbildung wurde mit deutschen Abkiirzungen versehen und {ibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der
Technischen Universitét Miinchen.

57 Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Techni-
schen Universitét Miinchen.
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schaftliche Entwicklung (Trends) anpassen. Die Einschidtzung der Betriebsberater hinsichtlich der
Relevanz einer institutionellen Anpassung des Angebotsportfolios fillt jedoch im Mittelwert hoher aus
(Abbildung 13). Diese Diskrepanz aus Ist- und Soll-Situation deutet auf Verbesserungsmoglichkeiten
hin, indem die Handwerkskammern und Fachverbénde ihre Beratungsthemen noch flexibler auf struk-

turelle und nachfragebedingte Gegebenheiten anpassen.

3.3.2 Welche Beratungsthemen werden nachgefragt?

3.3.2.1 Gewerbegruppenspezifische Nachfrage

Die Befragung zeigt, dass eine Beratung vielfach auf die Initiative eines Handwerksbetriebs hin ange-
stoen wird. Basierend auf einer Likert-Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 5 (trifft voll zu), stimmen die
Betriebsberater der Frage ,,Die Beratung erfolgt stets anlassbezogen vonseiten des Kunden mit einem

Mittelwert von 4,4 von 5 zu.

Abbildung 14: Verteilung der Beratungsgespriche auf Gewerbegruppen

Die prozentuale Verteilung der Beratungsgesprache auf die verschiedenen Gewerbegruppen im
Handwerk ist in vorstehender Abbildung 14 dargestellt (n = 151). Mit 27 % entfallen die meisten
Beratungsgespréiche auf Betriebe, die dem Bau-/Ausbaugewerbe zuzurechnen sind; dieser Gewerbe-
gruppe folgen das Elektro-/Metallgewerbe (22 %), die Gesundheits-/Korperpflege-/Reinigungs- und
Chemischen Gewerbe (19 %), Holzgewerbe (13 %) sowie das Nahrungsmittelgewerbe (11 %) in ab-
steigender Reihenfolge. Mit jeweils 4 % entfallen die wenigsten Beratungsgespréiche auf das Beklei-

dungs-/Textil-/Ledergewerbe sowie das Glas-/Papier-/keramische und sonstige Gewerbe.

38 Eigene Darstellung basierend auf den Ergebnissen der Befragung.
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3.3.2.2 Beratungsthemenspezifische Nachfrage

Die nachfolgende Abbildung 15 zeigt die Nachfrage nach Beratungsleistungen differenziert nach den
verschiedenen Beratungsthemen (n = 151). Die Einschitzung der Betriebsberater wurde anhand einer
Likert-Skala von 1 (nie) bis 5 (sehr oft) abgefragt. Die Beratungsthemen sind absteigend nach dem
Mittelwert der Nachfrage sortiert. Der Mittelwert der Nachfrage iiber alle Beratungsthemen betrdgt
3,3. Es ist ersichtlich, dass Beratungen zum Thema Betriebsnachfolge (Mittelwert = 4,1) am haufigs-
ten nachgefragt werden; diesem Beratungsthema folgen aus einer Nachfrageperspektive die Existenz-
griindung (Mittelwert = 4), Finanzierung und Fordermoglichkeiten (Mittelwert = 3,8), Unternehmens-
bewertung (Mittelwert = 3,5) und Controlling (Mittelwert = 3,4). Unterdurchschnittlich nachgefragt
werden die Beratungsthemen zu strategischer Unternehmensfithrung (Mittelwert = 3,2), Marketing
(Mittelwert = 2,7), Recht und Versicherungen (Mittelwert = 2,7) sowie Personalwesen (Mittelwert =
2,6). Es wird zudem deutlich, dass Beratungen zum Thema Betriebsnachfolge (42 %), Existenzgriin-
dung (46 %) sowie Finanzierung und Fordermdglichkeiten (35 %) sehr oft, d.h. mit einer Klassifizie-

rung der Stufe 5 auf der zugrundeliegenden Likert-Skala, nachgefragt werden.

Abbildung 15: Themenspezifische Nachfrage nach Beratungsleistungen®

Die nachfolgende Abbildung 16 gibt Auskunft liber konjunkturelle bzw. wiederkehrende Schwan-
kungen der Beratungsthemen. Im Durchschnitt unterliegen 65 % aller Beratungsthemen, d.h. rund
zwei Drittel, gar keiner Zyklizitdt. Auch monatliche, quartalsweise, jahrliche oder konjunkturtiefbe-
dingte Schwankungen sind nur geringfiigig zu beobachten. Hingegen unterliegen Beratungen zum
Thema Controlling (30 %), Existenzgriindung (30 %) und Marketing (32 %) einer vergleichsweise

hohen Zyklizitit, die sich durch Phasen eines Aufschwungs bzw. Konjunkturhochs begriinden lassen.

3 Diese Abbildung wurde mit deutschen Abkiirzungen versehen und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der
Technischen Universitét Miinchen.
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Abbildung 16: Zyklizitit von Beratungsleistungen®

Im Hinblick auf eine potenzielle Standardisierung ist auch die Beratungszeit von hoher Bedeutung,
weil eine Vereinheitlichung insbesondere bei besonders zeitintensiven Beratungsleistungen eine Effi-
zienzsteigerung erhoffen ldsst. Fine korrespondierende Abfrage der Beratungszeit wurde im Fragebo-
gen anhand einer Likert-Skala von 1 (sehr niedrig) bis 5 (sehr hoch) vorgenommen. Die Ergebnisse

sind nach absteigender Zeitintensitt (Durchschnitt) in nachfolgender Abbildung 17 dargestellt.

Abbildung 17: Zeitintensitit der Beratungsthemen®!

60 Diese Abbildung wurde mit deutschen Abkiirzungen versehen und {ibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der

Technischen Universitit Miinchen.
Diese Abbildung wurde mit deutschen Abkiirzungen versehen und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der
Technischen Universitét Miinchen.
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Aus der Abbildung wird ersichtlich, dass der Zeitaufwand von allen Beratungsthemen im Durchschnitt
mit einem Wert von 3,3 klassifiziert wird. Eine iiberdurchschnittlich hohe Zeitintensitidt wird dabei
thematisch der Unternehmensbewertung (Mittelwert = 4,4), Nachfolge (Mittelwert = 4,3), Controlling
(Mittelwert = 3,8) sowie Finanzierung und Fordermoéglichkeiten (Mittelwert = 3.,5) zugesprochen.
Beratungen zur Existenzgriindung und strategischen Unternehmensfithrung entsprechen mit einem
Mittelwert von jeweils 3,3 exakt dem Durchschnitt. Am wenigsten zeitintensiv sind hingegen die Be-
ratungsthemen Marketing (Mittelwert = 2,6), Personalwesen (Mittelwert = 2,5) sowie Recht und Ver-
sicherungen (Mittelwert = 2,1). Die Befragungsergebnisse zeigen zudem, dass es insbesondere drei
Themen sind, deren Zeitintensitét als (sehr) hoch eingestuft wird: Unternehmensbewertung (86 %),
Nachfolge (84 %) und Controlling (67 %). Diese Erkenntnisse entsprechen auch der bisherigen Wahr-
nehmung in der Praxis. Dem Vernehmen eines Betriebsberaters zufolge sind fiir Beratungen zum
Thema Nachfolge und Unternehmensbewertung bis zu 25 Stunden zu veranschlagen, wihrend z.B. die

Existenzgriindungsberatung lediglich drei bis fiinf Stunden in Anspruch nimmt.

3.3.3 Fiir welche Beratungsthemen bestehen bereits Analyseinstrumente?

3.3.3.1 Vertfiigbarkeit von Analyseinstrumenten

Die nachfolgende Abbildung 18 stellt dar, ob den Betriebsberatern fiir die einzelnen Beratungsthemen
bereits Analyseinstrumente vorliegen. Uber alle Beratungsthemen hinweg konnen die Berater durch-
schnittlich zu 55 % auf Analyseinstrumente zuriickgreifen. Die Schwankungsbreite der verfiigbaren
Analyseinstrumente ist jedoch enorm. Wéhrend zur Unternehmensbewertung 95 % der Betriebsberater
auf bestehende Analyseinstrumente zuriickgreifen konnen, ist ein derartiger Riickgriff im Bereich der

rechtlichen und versicherungsspezifischen Themen nur fiir 20 % der Berater moglich.

Abbildung 18: Verfiigbare Analyseinstrumente nach Beratungsthemen je Berater®

92 Diese Abbildung wurde mit deutschen Abkiirzungen versehen und {ibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der
Technischen Universitét Miinchen.
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Im Hinblick auf die Verfiigbarkeit von Analyseinstrumenten zwischen den Beratungsthemen lassen
sich eindeutig zwei verschiedene Gruppen identifizieren: Wahrend die Abdeckung fiir die Themenbe-
reiche Unternehmensbewertung, Existenzgriindung, Controlling, Nachfolge sowie Finanzierung und
Fordermoglichkeiten mit mindestens 70 % vergleichsweise hoch ist, konnen nur ein Fiinftel bis ein
Viertel der Betriebsberater auf Analyseinstrumente in den Bereichen Marketing, Personalwesen, Stra-

tegische Unternehmensfiihrung sowie Recht und Versicherungen zuriickgreifen.

Abbildung 19: Zufriedenheit mit bestehenden Analyseinstrumenten®

Die Zufriedenheit der Betriebsberater mit bereits bestehenden Analyseinstrumenten wird in Abbil-
dung 19 dargestellt. Die Einschitzung der Betriebsberater wurde anhand einer Likert-Skala von 1 (gar
nicht zufrieden) bis 5 (sehr zufrieden) abgefragt. Die Beratungsthemen sind absteigend nach dem Mit-
telwert der Zufriedenheit sortiert. Der Mittelwert der Zufriedenheit iiber alle Beratungsthemen betragt
3 und kann daher als ,,weder zufrieden noch unzufrieden* interpretiert werden. In einer differenzierten
Betrachtung ist jedoch eine Schwankung zwischen den einzelnen Beratungsthemen festzustellen. Eine
iiberdurchschnittliche Zufriedenheit kann fiir die Bereiche Unternehmensbewertung (Mittelwert = 4),
Existenzgriindung (Mittelwert = 3,7), Finanzierung und Fordermdglichkeiten (Mittelwert = 3,2),
Nachfolge (Mittelwert = 3,2) sowie Controlling (Mittelwert = 3,2) verzeichnet werden. Eine unter-
durchschnittliche Zufriedenheit attestieren die Betriebsberater den verbleibenden Themen: Strategi-
sche Unternehmensfiihrung (Mittelwert = 2,5), Marketing (Mittelwert = 2,5), Recht und Versicherun-
gen (Mittelwert = 2,4) sowie Personalwesen (Mittelwert = 2,3). Es ist auffillig, dass die relative Héu-
figkeit der Betriebsberater, die (sehr) zufrieden mit den Analyseinstrumenten der letztgenannten Bera-
tungsthemen sind, bedeutend geringer ist (12-21 %), als bei den ersten fiinf — im Mittelwert iiber-

durchschnittlich bewerteten — Themen (41-75 %).

9 Diese Abbildung wurde mit deutschen Abkiirzungen versehen und {ibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der
Technischen Universitét Miinchen.
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3.3.3.2 Formen von Analyseinstrumenten

Neben der blofen Verfiigbarkeit von Analyseinstrumenten sind auch die Formen von Analyseinstru-
menten von Bedeutung fiir deren Akzeptanz und letztlich die Haufigkeit der Verwendung (Abbildung
20). Hierzu wurde eine Einschétzung der Betriebsberater anhand einer Likert-Skala von 1 (nie) bis 5
(héufig) abgefragt. Die verschiedenen Formen von Analyseinstrumenten sind absteigend nach dem
Mittelwert ihrer Anwendungshaufigkeit sortiert. Es ist ersichtlich, dass Excel-Tools (Mittelwert = 4,4)
am haufigsten von den Betriebsberatern zur Beratungsdurchfiihrung genutzt werden. Den Excel-Tools
folgen Checklisten (Mittelwert = 3,8), Leitfdden (Mittelwert = 3,6) und sonstige Formen (3,3). Am

wenigsten haufig wird auf Online-Tools in der Anwendung zuriickgegriffen (Mittelwert = 2,8).

Abbildung 20: Formen von Analyseinstrumenten®

3.3.3.3 Darstellung konkreter Analyseinstrumente

Abhéngig von den einzelnen Beratungsthemen wurden die Betriebsberater (qualitativ) befragt, welche
Analyseinstrumente konkret in ihrer Beratungstitigkeit zum Einsatz kommen. In der nachfolgenden
Tabelle 6 wurden die erhaltenen Antworten aufbereitet und nach subjektiver Verdichtung in abstei-
gender Haufigkeit der Nennungen getrennt nach Beratungsthema aufgelistet. Im Rahmen der Aufbe-
reitung wurde jedoch auf die Zdhlung allgemein formulierter Analyseinstrumente verzichtet, d.h. wur-
de beispielsweise ,,Checkliste” ohne weitere Konkretisierung genannt, ist keine Aufnahme erfolgt.
Ziel dieser Aufbereitung war, nur wesentliche Analyseinstrumente in die tabellarische Ubersicht auf-
zunehmen, die eindeutig als solche erkannt werden konnen bzw. sich liber mehrere Themen hinweg

wiederholen.

% Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Techni-
schen Universitét Miinchen.
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Controlling Existenzgriindung Finanzierung und Fordermdoglichkeiten

Data Cubis 22 Broschiiren (z.B. von BMWi) 26| |Data Cubis 20
Betriebsvergleiche (z.B. von LGH) 10| |Data Cubis 20| |Forderdatenbank 5
Kalkulation 8 Existenzgriindungs-Tool (z.B. Exi-Riick) 13| | Existenzgriindungs-Tool 5
Bilanzanalyse 4 Businessplan-Unterstiitzung (z.B. von LGH) 6| |KfW-Informationen 4
Branchenbriefe (z.B. von VR-Bank) 3 "Niederbayern"-Tool 3| |Kennzahlenvergleich 3
perfakta Analysetools 3 Mindestumsatzplanung (z.B. von HWK Miinchen) | 3 "Niederbayern"-Tool 3
Exi-Riick (HWK BaWii) 3 Businessplan-Unterstiitzung (z.B. von LGH)| 2
Budget- und Liquiditétsplanung 2 Exi-Riick (HWK BaWii) 1
BILIS (eigenes Tool, Berater d. HWK Trier) | 1

NWB-Berechnungstools 1

Nachfolge Marketing Personalwesen

Checklisten (z.B. von HWKSs in BaWii) 37 Broschiiren (z.B. von LGH) 9| |INQA 3
Broschiiren (z.B. von Nexxt, BMWi) 30 INQA 1

Leitfidden (z.B. von HWK Stuttgart) 16

Data Cubis 8

Betriebsvergleiche (z.B. von LGH) 1

Pachtberechnung (z.B. von HWK Stuttgart) | 1

Recht und Versicherungen Strategische Unternehmensfiihrung Unternehmensbewertung
Broschiiren (z.B. von Signal Iduna) ‘ 5 Data Cubis 4| | AWH-Tool 110
INQA 3

Tabelle 6: Analyseinstrumente nach Beratungsthemen®

65 Eigene Darstellung. Die Bezeichnung des Analyseinstruments befindet sich in der linken, die Anzahl der Nennungen in der rechten Spalte.

31




Die Darstellung konkreter Analyseinstrumente in Tabelle 6 ist im Wesentlichen konsistent zu den
Erkenntnissen aus Abbildung 18, welche die verfiigbaren Analyseinstrumente je Berater darstellt: Fiir
die Beratungsthemen Unternehmensbewertung, Existenzgriindung, Controlling, Finanzierung und
Fordermoglichkeiten sowie Nachfolge sind bedeutend mehr Nennungen zu verzeichnen, als dies im
Bereich Marketing, Personalwesen, Strategische Unternehmensfithrung sowie Recht und Versicherun-
gen der Fall ist; gerade zu letzteren Beratungsthemen werden nur wenige konkrete Analyseinstrumente
genannt, vielmehr erfolgt eine Nennung von — aus der Tabelle ausgeschlossenen — unbestimmten
Checklisten, Leitfdden oder Broschiiren. Ein Mangel an Analyseinstrumenten scheint daher insbeson-
dere zu den ,,weicheren* Beratungsthemen im Handwerk vorzuherrschen, in denen wenig Zahlenmate-

rial und quantitative Daten zu verarbeiten sind.

Es ist zudem erkennbar, dass einige Analyseinstrumente fiir verschiedene Beratungsthemen angewen-
det werden. Fiir die ,,harten” Themen (Controlling, Existenzgriindung, Nachfolge, Finanzierung und
Fordermoglichkeiten) sind dies insbesondere: Data Cubis, perfakta, Exi-Riick sowie das ,, Niederbay-
ern“-Tool. Fir die ,,weichen” Themen (Marketing, Personalwesen, Strategische Unternehmensfiih-

rung, Recht und Versicherungen) ist dies insbesondere: /INOA.

e Data Cubis:*° Das Programm Data Cubis besteht aus vier Modulen und bietet fiir Praktiker
umfassende Planungs-, Berechnungs- und Analysetools sowie Checklisten und Geschéftspliane
zu vielen betriebswirtschaftlichen Themen wie Finanzierung, Liquiditéit, Controlling, Investi-
tion, Kostenrechnung, Betriebsgriindung und Unternehmensnachfolge. Auch ,,weichere*
Themen wie Unternehmensfiihrung, Personal und Marketing werden grundsitzlich abgedeckt.

e perfakta:®’ perfakta ist ein eingetragener Verein mit dem Ziel, das Handwerk zu stirken. Die
Vereinsmitglieder sind 25 Landesinnungsverbande und -innungen aus dem Handwerk in
Schleswig-Holstein sowie der Handwerkskammer Flensburg und Liibeck. Die Leistungen von
perfakta umfassen Betriebsvergleiche, Unternehmensanalysen und Ratingprofile. Im Bereich
der Unternehmensanalyse umfasst der Leistungsumfang insbesondere eine Darstellung der be-
triebswirtschaftlichen Entwicklung im Zeitvergleich, eine Ermittlung der Stundenverrech-
nungssétze, eine Analyse von Starken und Schwichen sowie eine personliche Ergebnisbespre-
chung.

e Exi-Riick: Dem Vernehmen nach handelt es sich bei ,,Exi-Riick um ein Analyseinstrument
auf Excel-Basis, das thematisch vornehmlich bei Existenzgriindungsberatungen verwendet
wird. Das Tool steht bislang allen baden-wiirttembergischen Handwerkskammern zur Verfii-
gung, insbesondere haben jedoch Betriebsberater von der Handwerkskammer Reutlingen die
Anwendung angegeben. ,,Exi-Riick ist von den Banken im Bundesland anerkannt und auch
die Biirgschaftsbank schatzt die sich daraus ergebenden Planzahlen als sehr gut nachvollzieh-

bar und fundiert ein. Die einzelnen Funktionen des Tools umfassen die Kapitalbedarfspla-

%  Vgl. hierzu Data Cubis (2017).
7 Vgl. hierzu perfakta (2017).

32



nung, einen Finanzierungsvorschlag unter Einbindung 6ffentlicher Fordermittel, die Berech-
nung des aus der Finanzierung resultierenden Kapitaldienstes, die Ermittlung der bendtigten
Privatentnahmen bzw. des notwendigen Geschéftsfiihrergehalts, die Berechnung des zur Voll-
kostendeckung notwendigen Mindestumsatzes, eine Rentabilitdtsvorschau fiir die ersten drei
Jahre des Vorhabens, Plausibilititspriifungen, die Berechnung des zur Kostendeckung not-
wendigen Stundenverrechnungssatzes sowie eine Liquiditdtsplanung.

e ,Niederbayern“-Tool: Dem Vernechmen nach handelt es sich bei dem ,,Niederbayern“-Tool
um ein Analyseinstrument auf Excel-Basis, das von einem Betriebsberater der Handwerks-
kammer Niederbayern-Oberpfalz entwickelt wurde. Es weist einen hohen Detaillierungsgrad
auf und dient u.a. zur Umsatz- und Ertragsvorschau, zur Bestimmung des Kapitalbedarfs und
der Kapitaldienstfahigkeit, zur Erstellung von Liquidititsplanen sowie zur Kostenplanung und
Kalkulation.

e INQA:® Der Begriff INQA ist ein Akronym fiir Initiative Neue Qualitit der Arbeit und bietet
Unterstiitzung und Wissen fiir Institutionen und Arbeitgeber, die im Rahmen gezielter Verén-
derungsprozesse ihre Wettbewerbsfahigkeit steigern und ihre Arbeitskultur verbessern moch-
ten. Hierzu kdnnen eine Bestandsaufnahme des Unternehmens durchgefiihrt und Handlungs-
hilfen erdrtern werden. Ferner kann aufgezeigt werden, welche Ansitze sich in der Praxis be-
wahrt haben. INQA verfiigt zudem tiiber ein groes Netzwerk an Partnern und bietet Bera-
tungs- und Auditierungsmdglichkeiten. Thematisch erstreckt sich das Leistungsangebot von
INQA im Wesentlichen auf Personalpolitik, das sich in vier Handlungsfelder unterscheidet:

Fiihrung, Chancengleichheit & Diversity, Gesundheit sowie Wissen & Kompetenz.

3.3.4 Welche Anforderungen werden an Analyseinstrumente gestellt?

3.3.4.1 Einstellung der Betriebsberater zu Analyseinstrumenten

Im Rahmen der Befragung wurde eine Einschitzung von den Betriebsberatern zum potenziellen Nut-
zen standardisierter Analyseinstrumente erbeten (Abbildung 21). Die Abfrage erfolgte anhand einer

Likert-Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 5 (trifft voll zu).

Die Betriebsberater sind der Ansicht, dass Analyseinstrumente die Beratungsqualitit erhhen (Mittel-
wert = 4,1). Zwar ist nach deren Einschédtzung nicht klar auszumachen, ob sich eine Reduzierung der
Beratungszeit durch den Einsatz von Analyseinstrumenten erzielen ldsst (Mittelwert = 3,0), jedoch
unterstiitzen sie die Aussagen, dass in den einzelnen Phasen einer Beratung eine Effizienzsteigerung
erzielt werden kann (Vorbereitung: Mittelwert = 3,5; Durchfiihrung: Mittelwert = 3,9; Nachbereitung:
Mittelwert = 3,9).

%8 Vgl. hierzu INQA (2017).
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Abbildung 21: Einschitzung der Betriebsberater zu Analyseinstrumenten®

Eine Umfrage des ZDH aus dem Jahr 2014 hat ergeben, dass 47 % der Beratungsstellen iiber Materia-
lien verfiigen, welche sie wiederum anderen Beratungsstellen offerieren konnten.”® Der vorstehenden
Abbildung kann entnommen werden, dass die Betriebsberater einen derartigen (starkeren) Austausch
befiirworten (Mittelwert = 3,9). Dem ZDH konnte hierbei eine tragende Rolle als Koordinationsstelle
zukommen, da die Betriebsberater ebenfalls befiirworten, dass neu entwickelte Analyseinstrumente

von zentraler Stelle zur Verfiigung gestellt werden sollten (Mittelwert = 3,9).

3.3.4.2 Geforderte Eigenschaften von Analyseinstrumenten

Die Ergebnisse der Befragung erlauben keine eindeutige Aussage, ob ein neues und anerkanntes Ana-
lyseinstrument auch fortwihrend in der Beratungspraxis eingesetzt wird.”! Um die Akzeptanz von
Analyseinstrumenten zu erhdhen und dadurch eine hohe Anwendungsquote zu erreichen, ist es von
wesentlicher Bedeutung, die Anforderungen der Betriebsberater bei der Entwicklung bzw. (weiteren)

Standardisierung sachgemal zu beriicksichtigen.

Hierzu wurde die Einschdtzung der Betriebsberater anhand einer Likert-Skala von 1 (gar nicht wich-
tig) bis 5 (sehr wichtig) zu einem vorgegebenen Kriterienkatalog abgefragt. Die verschiedenen Anfor-
derungskriterien sind absteigend nach dem Mittelwert ihrer Wichtigkeit sortiert. Der Mittelwert be-
tragt 3,9 und deutet darauf hin, dass im Durschnitt allen vorgegebenen Kriterien eine hohe Bedeutung

zugesprochen wird.

% Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Techni-

schen Universitdt Miinchen.

70 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2014), S. 17.

71 Auf die Aussage ,,Wenn ein neues, anerkanntes Analyseinstrument verfligbar ist, wird dieses fortan immer fiir die ent-
sprechenden Beratungsthemen eingesetzt.“ bei einer Likert-Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 5 (trifft voll zu) ergibt sich bei
n = 125 ein Mittelwert von 3,2.
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Die beiden wichtigsten Kriterien fiir die Betriebsberater sind die Verstindlichkeit und Ubersichtlich-
keit des Analyseinstruments mit einem Mittelwert von je 4,7; es ist herauszustellen, dass rund drei
Viertel der Berater diesen beiden Anforderungen jeweils die hochste Zustimmung beimessen. Eben-
falls {iberdurchschnittlich werden die Kriterien der Individualisierbarkeit (Mittelwert = 4,2) sowie der
zentralen Pflege und Weiterentwicklung (Mittelwert = 4,1) bewertet. Das Vorhandensein einer Benut-
zungsanleitung (Mittelwert = 3,7), sonstige Anforderungen (Mittelwert = 3,4) und eine fiir das Analy-
seinstrument verantwortliche Kontaktperson (Mittelwert = 3,4) kdnnen als unterdurchschnittlich wich-
tige Kriterien ausgemacht werden. Die geringste Zustimmung erfahrt die Anforderung, dass das Ana-
lyseinstrument ein Alleinstellungsmerkmal der gesamten deutschen Handwerksorganisation darstellen
sollte; mit einem Mittelwert von 3,0 kann dieses Kriterium als ,,weder wichtig noch unwichtig® inter-

pretiert werden.

Abbildung 22: Anforderungen an die Analyseinstrumente’

3.4 Welche Beratungsthemen eignen sich fiir eine Standardisierung?

3.4.1 Implikationen der deskriptiven Befragungsergebnisse

In einer Gesamtbetrachtung fiir die deutsche Handwerksorganisation legen die Befragungsergebnisse
im Hinblick auf die in der Beratung eingesetzten Analyseinstrumente die Vermutung nahe, dass ein
positiver Zusammenhang zwischen der Themennachfrage, der Verfiigbarkeit von und der Zufrieden-

heit mit Analyseinstrumenten besteht.

2 Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Techni-

schen Universitidt Miinchen.
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Die fiinf nachgefragtesten Beratungsthemen (Nachfolge, Existenzgriindung, Finanzierung und For-
dermdglichkeiten, Unternehmensbewertung sowie Controlling) haben — in unterschiedlicher Reihen-
folge — auch die hochste Verfiigbarkeit und die hochste Zufriedenheit mit Analyseinstrumenten. Die
vorhandenen Analyseinstrumente tragen daher dazu bei, den Beratungsprozess bei den héufigsten

thematischen Fragestellungen zu unterstiitzen.

Ein umgekehrtes Bild zeigt sich bei den vier am wenigsten nachgefragten Beratungsthemen (Strategi-
sche Unternehmensfiihrung, Marketing, Recht und Versicherungen sowie Personalwesen), die — in
unterschiedlicher Reihenfolge — auch die geringste Verfiigbarkeit und die geringste Zufriedenheit mit
Analyseinstrumenten aufweisen; jeweils liber 50 % der Betriebsberater geben an, mit den zur Verfii-
gung stehenden Analyseinstrumenten fiir diese Themen (gar) nicht zufrieden zu sein. Dem Vernehmen
nach konnte ein Grund fiir die geringe Verfiigbarkeit und Zufriedenheit sein, dass die Betriebsberater
unter Analyseinstrumenten vornehmlich eine Unterstilitzung von Berechnungsvorgingen verstehen, die

aufgrund der Fragestellungen in diesen tendenziell ,,weicheren* Themen nur bedingt vorkommen.

Jedoch lassen sich aus der bloen deskriptiven Darstellung der Befragungsergebnisse keine pradomi-
nanten Schlussfolgerungen im Hinblick auf die Standardisierung von Analyseinstrumenten generieren,
da im Wesentlichen zwei Moéglichkeiten bestehen: Es liee sich entweder die (weitere) Standardisie-
rung von Analyseinstrumenten zu Beratungsthemen vorantreiben, die hdufig nachgefragt werden und
deren Verfiigbarkeit und Zufriedenheit bereits ein hohes Mall angenommen hat. Im Gegenzug liee
sich eine Standardisierung von Analyseinstrumenten zu Beratungsthemen betreiben, die weniger héu-

fig nachgefragt werden und deren Verfiigbarkeit sowie Zufriedenheit ein geringes Ausmall einnehmen.

Letztlich bedarf es daher zusétzlicher Kriterien, um eine Entscheidung hinsichtlich der (weiteren)
Standardisierung von Analyseinstrumenten zu treffen. In den nachfolgenden zwei Abschnitten sollen
auf Basis des bisherigen Standardisierungsgrads sowie der Ermittlung eines Ranking-Score zwei po-

tenzielle Entscheidungskriterien erldutert werden.

3.4.2 Entscheidungskriterium: Mindestniveau an Standardisierung

Eine ZielgroBe der Handwerksorganisation kdnnte ein Mindestniveau an standardisierten Analysein-
strumenten iiber alle Beratungsthemen hinweg darstellen. Weitere Bemiihungen wiren deshalb daran
auszurichten, zunéchst die bislang am geringsten standardisierten Analyseinstrumente bzw. Beratungs-
themen zu vereinheitlichen. Eine Einschdtzung zum gegenwirtigen Standardisierungsgrad der Bera-
tungsmethode (Vorgehensweisen, Analyseinstrumente, Hilfsmittel) wurde von den Beratern anhand

einer Likert-Skala von 1 (einzigartig) bis 5 (voll standardisiert) erbeten.

Die nachfolgende Abbildung 23 stellt eine Matrix dar, in welcher der gegenwirtige Standardisie-

rungsgrad an der Y-Achse aufgetragen ist. Da sich zur Standardisierung insbesondere solche Prozesse
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eignen, die einen hohen Grad an Strukturiertheit und Wiederholungsfihigkeit aufweisen,” ist auf der
X-Achse die strukturelle Ahnlichkeit der Beratungsinhalte aufgetragen; eine Einschitzung zur Ahn-
lichkeit der Beratungsinhalte wurde von den Betriebsberatern auf Basis einer Likert-Skala von 1 (un-
terschiedlich) bis 5 (gleichartig) erbeten. Die vier Felder der Matrix stellen somit unterschiedliche
Kombinationen einzelner Auspriagungen von gegenwirtigem Standardisierungsgrad und inhaltlicher
Ahnlichkeit dar. Die neun verschiedenen Beratungsthemen finden sich innerhalb dieser Matrix wider,

indem die Mittelwerte dieser zwei Auspragungen gegeneinander aufgetragen werden.

Abbildung 23: Standardisierungsmatrix der Beratungsmethode und -inhalte’

Es ist ersichtlich, dass das Beratungsthema ,,Unternechmensbewertung™ jeweils den héchsten gegen-
wartigen Standardisierungsgrad (Mittelwert = 4,2) und die hochste inhaltliche Homogenitat (Mittel-
wert = 3,8) aufweist. Das Beratungsthema ,,Marketing* weist hingegen jeweils den geringsten Grad an
Vereinheitlichung (Mittelwert = 2,4) und inhaltlicher Ahnlichkeit (Mittelwert = 2,6) auf. Insgesamt
deutet die Matrix bereits optisch darauf hin, dass mit zunehmender Gleichartigkeit der Beratungsinhal-
te auch eine zunehmende Standardisierung zu verzeichnen ist; dieser optisch wahrgenommene Zu-
sammenhang entspricht insofern auch der Argumentation in der Literatur.”> Im Idealfall sollten daher

alle Beratungsthemen in Bezug auf ihren gegenwirtigen Standardisierungsgrad sowie ihre inhaltliche

3 Vgl. Graf (2017), S. 26-27.
74 Diese Abbildung wurde aus dem Englischen iibersetzt und iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der Techni-

schen Universitidt Miinchen.
75 Vgl. hierzu Graf (2017), S. 26-27.
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Ahnlichkeit in den rechten oberen Quadranten ,,wandern; dies konnte im Hinblick auf die inhaltliche
Homogenitit problembehaftet sein, da die Beratungsinhalte wohl regelméBig exogen vom Kunden
determiniert werden. Von der Handwerksorganisation wird sich daher nur der Grad der Vereinheitli-
chung verandern lassen, das z.B. bei quantitativen Themen durch die Unterstiitzung von Berechnungs-
prozessen bzw. weniger quantitativen Themen durch die Aufspaltung von biirokratischen und kreati-

ven Prozessen geschehen kann.

Durch die Festlegung eines Mindestniveaus des gegenwirtigen Standardisierungsgrads lassen sich nun
die Beratungsmethoden determinieren, die fiir eine weitere Vereinheitlichung in Betracht gezogen
werden sollten. Wird dieses Mindestniveau z.B. auf den Wert 3 festgelegt, so wiren infolge dieser
Festsetzung die bestehenden Vorgehensweisen, Analyseinstrumente und Hilfsmittel zu den Themen
Marketing (Mittelwert = 2,37), Personalwesen (Mittelwert = 2,38), Strategische Unternechmensfiihrung
(Mittelwert = 2,39), Recht und Versicherungen (Mittelwert = 2,66) sowie Controlling (Mittelwert =

2,85) weiteren Standardisierungsbemiihungen zu unterzichen.

Das Problem am Entscheidungskriterium ,,Mindestniveau an Standardisierung® ist seine Eindimensio-
nalitdt. Da es vollumféanglich an einem Einbezug weiterer Kriterien fehlt, konnten falsche Schlussfol-
gerungen abgeleitet werden, falls fiir die Beratungsstellen neben dem gegenwirtigen Standardisie-

rungsgrad weitere Aspekte von Bedeutung sind.

3.4.3 Entscheidungskriterium: Ranking-Score

Das Problem der Eindimensionalitit bei der Entscheidungsfindung lésst sich beheben, indem weitere
Kriterien beriicksichtigt werden. Hierzu wird in diesem Abschnitt ein Ranking-Score dargestellt, der
neben dem gegenwiértigen Standardisierungsgrad der Beratungsmethode auch die themenspezifische
Kundennachfrage, die Zeitintensitit der Beratungsthemen, die Zufriedenheit mit bestehenden Analy-
seinstrumenten sowie die Ahnlichkeit der Beratungsinhalte beriicksichtigt (Tabelle 7); diese einzelnen
Kategorien sind variabel und nicht festgeschrieben, d.h. es liegt an der Handwerksorganisation die
Angemessenheit dieser Faktoren zu {iberpriifen und gegebenenfalls anzupassen, um einen geeignete-
ren Ranking-Score zu bestimmen. Die einzelnen Kategorien werden einer (unterschiedlichen) Gewich-
tung unterzogen, die naturgemdll der Subjektivitit unterliegt. Auf Basis dieser Vorgehensweise er-
rechnet sich ein verdichteter Wert, der als Rangfolge hinsichtlich (weiterer) Vereinheitlichungsbemii-

hungen herangezogen werden kann.”

76 Alle Einflussfaktoren im Ranking-Score wurden im Fragebogen auf Basis einer Likert-Skala erfasst. Jedoch wurden die

Angaben zum gegenwirtigen Standardisierungsgrad sowie der strukturellen Ahnlichkeit invertiert, sodass der Wert 5 je-
weils die logisch erforderliche Grof3e darstellt.
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. Gewichtungs-
Faktor Kategorie faktor

1 Kundennachfrage 30%

2 Zeitintensitét 20%

3 |Beratungsmethode und -inhalt” 20%
Zufriedenheit mit bestehenden

4 . 30%
Analyseinstrumenten

Tabelle 7: Einflussfaktoren im Ranking-Score’®

Auf Basis dieser Kategorien und Gewichtungsfaktoren errechnet sich ein Ranking-Score, der in nach-

folgender Tabelle 8 dargestellt ist. Die Mittelwerte der einzelnen Kategorien sind jeweils nach Bera-

tungsthemen differenziert dargestellt. Zwar schwanken die beriicksichtigten Durchschnittswerte inner-

halb der einzelnen Kategorien zum Teil sehr stark, die Ergebnisse des Ranking-Score befinden sich

jedoch innerhalb einer Bandbreite von [3,5;2,9] und liegen damit maximal um einen Wert von 0,6

auseinander; der Mittelwert des Ranking-Score betrégt 3,1.

Faktor | Kategorie NF SU| FF |CON| MA | PW | EG | UB RV
1 Kundennachfrage 4.1 3.2 3.8 34 2.7 2.6 4.0 3.5 2.7
2 Zeitintensitat 4.3 3.3 3.5 3.8 2.6 2.5 33 4.4 2.1
3 Beratungsmethode | 3 | 35 | 57 | 29 | 35 | 35 | 24 | 20 | 3.1
und -inhalt
Zufriedenheit mit
4 bestehenden Analy- 2.8 3.5 2.8 2.8 3.5 3.7 2.3 2.0 3.6
seinstrumenten
Ranking-Score” 3.5 34 3.2 3.2 3.1 3.1 3.0 2.9 2.9
1 = sollte nicht standardisiert werden, 5 = sollte standardisiert werden
Rangfolge 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Tabelle 8: Ergebnisse des Ranking-Score®

77

Mittelwerten zusammengefasst, weil gerade die inhaltliche Homogenitit eine Vereinheitlichung unterstiitzt.

78

Technischen Universitdt Miinchen.

79

Jeder Wert einer Kategorie wird mit dem vorgesehenen Gewichtungsfaktor multipliziert und addiert.

Die Kriterien des gegenwirtigen Standardisierungsgrads sowie der strukturellen Ahnlichkeit wurden zu ihren jeweiligen

Diese Tabelle wurde aus dem Englischen iibersetzt und modifiziert iibernommen aus der schriftlichen Ausarbeitung der
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Der Ranking-Score ldsst erkennen, dass die Beratungsthemen zur Nachfolge (Ranking-Score = 3,5),
zur Strategischen Unternehmensfithrung (Ranking-Score = 3.,4), zu Finanzierung und Férdermoglich-
keiten (Ranking-Score = 3,2) sowie zum Controlling (Ranking-Score = 3,2) einen iiberdurchschnittli-
chen Ranking-Score aufweisen und daher das groBte Potenzial bzw. den héchsten Bedarf fiir eine wei-
terfiihrende Standardisierung aufweisen. Der Ranking-Score von ,,Marketing* und ,,Personalwesen‘
entspricht mit 3,1 jeweils dem Durchschnitt. Die Beratungsthemen zu Existenzgriindung (Ranking-
Score = 3,0), Unternehmensbewertung (Ranking-Score = 2,9), sowie Recht und Versicherungen (Ran-
king-Score = 2,9) weisen auf Basis des Ranking-Score nur unterdurchschnittlichen Bedarf an (weite-

rer) Standardisierung auf.

Die Ergebnisse bleiben auch bei einer (geringfiigig) unterschiedlichen Gewichtung der Ranking-
Score-Kategorien robust und variieren auch bei einer Differenzierung nach Handwerkskammern und

Fachverbianden nur unwesentlich.

Es bleibt anzumerken, dass die Ergebnisse und infolge die Implikationen des Ranking-Score dahinge-
hend abgewandelt werden konnen, als dem Vernehmen nach das Excel- bzw. Online-Tool zum AWH-
Standard zur Unternehmensbewertung héufig auch bei Beratungen zur Nachfolge herangezogen wird.
Aus diesem Grund kdnnte ein Bias fiir den Ranking-Score zum Beratungsthema ,,Nachfolge* vorlie-
gen, das einen Ausschluss aus der Rangfolge rechtfertigen konnte. Folgt man dieser Argumentation,
sollten Standardisierungsbemiihungen vornehmlich zu den Beratungsthemen ,,Strategische Unterneh-

mensfithrung®, , Finanzierung und Fordermdglichkeiten* sowie ,,Controlling angestrebt werden.

80 Diese Tabelle wurde aus dem Englischen iibersetzt und leicht modifiziert {ibernommen aus der schriftlichen Ausarbei-
tung der Technischen Universitdt Miinchen.
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4 Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

4.1 Thematisches Resiimee

Dem Handwerk kommt in der Bundesrepublik eine bedeutende beschiftigungspolitische, gesell-
schaftspolitische und volkswirtschaftliche Bedeutung zu. Auf absehbare Zeit sehen sich die Betriebe
dieses Wirtschaftsbereichs jedoch zahlreichen Herausforderungen gegeniiber, deren eigenstindige
Bewiltigung aufgrund ihrer Struktur hdufig nicht méglich ist. Die Handwerksorganisation in Deutsch-
land unterstiitzt die Betriebe daher durch ein umfassendes Beratungsnetzwerk, damit das Handwerk
seine Wettbewerbsfahigkeit sowie seine Innovationskraft auch weiterhin aufrechterhalten bzw. starken
kann. Die von der Handwerksorganisation angebotenen Betriebsberatungen werden umfangreich in
Anspruch genommen und sind aus institutioneller Perspektive ein voller Erfolg: Die beratenen Betrie-
be bewerten die Beratungsleistung zu 99 % mit (sehr) gut, beurteilen die Berater zu 99 % als (sehr)
kompetent und sehen zu 99 % die Verstindlichkeit der erarbeiteten Losungsvorschlage gegeben. Auf-
grund der Betriebsberatung leitet eine Vielzahl an Handwerksbetrieben konkrete Mallnahmen zur
Problembewaltigung ein, sodass die Beratungsleistungen unmittelbar zur Leistungsféhigkeit dieses

Wirtschaftsbereichs beitragen.

Im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Beratung kommen bei der Beratungsdurchfiihrung haufig
Analyseinstrumente zum Einsatz. Diese Analyseinstrumente werden hiufig dezentral entwickelt bzw.
verbleiben regelmaBig in dieser dezentralen Ebene, sodass sie nur ,hausintern” von den jeweiligen
Beratern zur Anwendung kommen. Eine derartige Einschrinkung ist zum einen aufgrund der potenzi-
ellen Mehraufwendungen und -kosten kritisch zu betrachten. Zum anderen besteht die Gefahr, dass die
— zwangslaufig verschiedenen — Analyseinstrumente bei den verschiedenen Handwerkskammern und
Fachverbinden zu jeweils unterschiedlichen Qualitdten in der Beratung fithren. Diesen Risiken lieBe
sich entgegnen, indem eine zentrale (Fort-)Entwicklung und Vereinheitlichung der Analyseinstrumen-
te etabliert wird. Trotz anfénglicher Widerstéinde hat sich ein derartiges Vorgehen im Bereich der Un-
ternehmensbewertung etabliert und wird nun von den Betriebsberatern auch fiir weitere Beratungs-

themen gewiinscht.

Bislang fehlte es jedoch noch an einem Uberblick, welche Analyseinstrumente in der Breite fiir die
betriebswirtschaftlichen Beratungsthemen bestehen und wie sich der gegenwértige Status Quo dar-
stellt. Aus diesem Grund wurde gemeinsam mit der Handwerkskammer Miinster, dem ZDH sowie der
Technischen Universitidt Miinchen ein Fragebogen erarbeitet, der die gegenwértige Ist-Situation erhe-
ben soll; dieser Fragebogen wurde an alle betriebswirtschaftlichen Berater der Handwerksorganisation
(Grundgesamtheit) versendet. Es konnte — auf Basis vollstdndiger Antworten — eine Riicklaufquote
von 32,1 % erzielt werden. Durch diese Befragung sollten insbesondere Erkenntnisse erlangt werden,
welche betriebswirtschaftlichen Beratungsthemen angeboten bzw. nachgefragt werden, fiir welche

dieser Themen bereits Analyseinstrumente bestehen und wie es um deren Zufriedenheit vonseiten der
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Berater bestellt ist und welche Anforderungen die Berater der Handwerksorganisation an Analysein-
strumente stellen. Letztlich sollte aus den Ergebnissen der Befragungen auch abgeleitet werden, wel-
che Analyseinstrumente bzw. Beratungsthemen sich im Rahmen kiinftiger Bemiihungen fiir eine (wei-

tere) Vereinheitlichung eignen.

Die Befragungsergebnisse legen die Vermutung nahe, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der
Themennachfrage, der Verfiigbarkeit von und der Zufriedenheit mit Analyseinstrumenten besteht. Die
fiinf nachgefragtesten Beratungsthemen (,,Nachfolge®, ,,Existenzgriindung®, ,,Finanzierung und For-
dermdglichkeiten®, ,,Unternehmensbewertung® sowie ,,Controlling”) haben — in unterschiedlicher
Reihenfolge — auch die hochste Verfiigbarkeit und die hochste Zufriedenheit mit Analyseinstrumenten.
Die vorhandenen Analyseinstrumente tragen daher dazu bei, den Beratungsprozess bei den haufigsten
thematischen Fragestellungen zu unterstiitzen. Ein umgekehrtes Bild zeigt sich hingegen bei den vier
am wenigsten nachgefragten Beratungsthemen (Strategische Unternehmensfiihrung, Marketing, Recht
und Versicherungen sowie Personalwesen), die — in unterschiedlicher Reihenfolge — auch die gerings-
te Verfiigbarkeit und die geringste Zufriedenheit mit Analyseinstrumenten aufweisen; jeweils tiber 50
% der Betriebsberater geben an, mit den zur Verfiigung stehenden Analyseinstrumenten fiir diese

Themen (gar) nicht zufrieden zu sein.

Jedoch lassen sich aus der bloBen deskriptiven Darstellung der Befragungsergebnisse keine pradomi-
nanten Schlussfolgerungen im Hinblick auf die Standardisierung von Analyseinstrumenten generieren.
Es bedarf daher zusitzlicher Kriterien, um eine Entscheidung hinsichtlich der (weiteren) Standardisie-
rung von Analyseinstrumenten zu treffen. Hierzu wurden zwei Entscheidungskriterien bereitgestellt:
Auf Basis eines (beispielhaft festgelegten) Mindestniveaus an Standardisierung wéren die bestehen-
den Analyseinstrumente bzw. Beratungsthemen zu Marketing, Personalwesen, Strategische Unter-
nehmensfithrung, Recht und Versicherungen sowie Controlling weiteren Vereinheitlichungsbemiihun-
gen zu unterziehen. Auf Basis eines Ranking-Score, der neben dem gegenwirtigen Standardisierungs-
grad noch weitere Kriterien umfasst, weisen die Beratungsthemen zur Nachfolge, zur Strategischen
Unternehmensfiihrung, zu Finanzierung und Fordermoglichkeiten sowie zum Controlling das grofte

Potenzial fiir eine weiterfilhrende Standardisierung auf.

4.2 Handlungsempfehlungen fiir die Handwerksorganisation

Rund die Halfte der Beratungsstellen im Handwerk sind nach einer ZDH-Umfrage aus dem Jahr 2014
im Besitz von Analyseinstrumenten, die sie wiederum anderen Beratungsstellen zur Verfiigung stellen
konnten.®! Auf Basis der in diesem Projektbericht dargestellten Befragungsergebnisse wiirden die Be-
triebsberater einen derartigen Austausch durchaus befiirworten; dieser Wunsch ist verstidndlich, da
nach Ansicht der Berater die Beratungsqualitdt als auch die einzelnen Phasen eines Beratungsge-

sprachs durch Analyseinstrumente verbessert werden. Die Ergebnisse deuten zudem darauf hin, dass

81 Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2014), S. 17.
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die Betriebsberater hierbei die Verantwortung bei einer zentralen Einheit sechen. Dem ZDH konnte
daher eine tragende Rolle als Koordinationsstelle zukommen. Im Hinblick auf einen Austausch von
Materialien wiren zunichst vollumfinglich die Analyseinstrumente zu sammeln, die von den Beratern
verwendet werden. In einem néichsten Schritt wire deren Tauglichkeit zu iiberpriifen und zu bewerten,
bevor sie kategorisiert iiber BISTECH, eine Cloud-Losung oder ein Inventurverzeichnis zur Verfii-
gung gestellt werden.®? Hierbei sollte es sich um einen fortlaufenden Prozess handeln und nicht ledig-
lich um eine einmalige ,,Sammelaktion“ von Analyseinstrumenten, um deren Aktualitit zu gewédhrleis-
ten. Ergénzend konnten hierbei die Verantwortlichkeiten auf die Leiter der Beratungsstellen erweitert
werden, die letztlich sicherstellen miissen, dass bei Vorliegen neuer Materialien eine Weiterleitung an

den ZDH erfolgt.

Hinsichtlich der Sammlung von bestehenden Materialien zeigen die Befragungsergebnisse, dass meh-
rere prominente Analyseinstrumente bestehen, die in regionalen Herden von den Betriebsberatern
angewendet werden; dies sind insbesondere Data Cubis, Exi-Riick, das ,, Niederbayern “-Tool sowie
INQA. Der ZDH sollte auf die externen Anbieter (Data Cubis, INQA) bzw. Beratungsstellenleiter der
Handwerkskammern (,,Exi-Riick”: Reutlingen; ,,Niederbayern“-Tool: Niederbayern-Oberpfalz) zuge-

hen und nach Tauglichkeitspriifung eine Ausweitung auf Bundesebene in Erwégung ziehen.

Die Ergebnisse der Befragung zeigen aullerdem, dass die Verfiigbarkeit von und die Zufriedenheit mit
Analyseinstrumenten insbesondere zu den Beratungsthemen ,,Marketing®, ,,Personalwesen®, ,,Strategi-
sche Unternehmensfiihrung* sowie ,,Recht und Versicherungen* vergleichsweise gering ist. Dennoch
existieren zu diesen Themen bereits Analyseinstrumente,®* mit denen ein Teil der Betriebsberater auch
(sehr) zufrieden ist; die nachfolgende Tabelle 9 gibt Auskunft dariiber, welcher Handwerkskammer
bzw. welchem Verband diese zufriedenen Berater zugehorig sind. Der ZDH sollte daher auf die Bera-
tungsstellen dieser Handwerkskammern und Verbande zugehen und sich nach diesen Analyseinstru-
menten erkundigen. Werden diese Analyseinstrumente nach einer Tauglichkeitspriifung fiir geeignet

erachtet, so ldsst sich gegebenenfalls eine Ausweitung auf Bundesebene in Betracht ziehen.

Zur Tauglichkeitsiiberpriifung und -bewertung von bestehenden bzw. zur (Fort-)Entwicklung von
(neuen) Analyseinstrumenten konnte der ZDH einen Arbeitskreis einberufen, der sich aus verschiede-
nen Betriebsberatern der Handwerkskammern und Fachverbidnde zusammensetzt. Nicht nur entspricht
dies dem Vorgehen, das sich auch zum AWH-Standard bewihrt hat. Es wird dadurch auch sicherge-
stellt, dass die Vereinheitlichungsvorhaben letztlich den Anforderungen der Betriebsberater in der
Praxis geniigen. Bei der Zusammenstellung einer Arbeitsgruppe sollte darauf geachtet werden, dass
Berater aus allen Bundesldndern mitwirken, um auf diese Weise die Integration von regionalen Be-

sonderheiten sicherzustellen.

8 Vgl. bereits Zentralverband des Deutschen Handwerks (2014), S. 17. Auf einen bilateralen Austausch bzw. einen Aus-

tausch durch persdnliche Ansprache sollte jedoch verzichtet werden, um die vollstindige Transparenz und Zugénglich-
keit zu Analyseinstrumenten fiir jeden Berater zu wahren.

8 Wire dem nicht so, miisste die Verfiigbarkeit mit 0 % angegeben sein.
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Organisation im Handwerk SU |RV | PW | MA
Baugewerbe Verband Sachsen-Anhalt X

Fachverband der Stuckateure fiir Ausbau und Fassade fiir Baden Wiirttemberg
Fachverband Elektro- und Informationstechnik Hessen/Rheinland-Pfalz
Handwerkskammer des Saarlandes

Handwerkskammer Chemnitz

Handwerkskammer Dresden

Handwerkskammer Diisseldorf

M| | e | e | e

Handwerkskammer fiir Ostfriesland

Handwerkskammer fiir Unterfranken

Handwerkskammer Hamburg

Handwerkskammer Karlsruhe

Handwerkskammer Mannheim Rhein-Neckar-Odenwald X | X

Handwerkskammer Miinster

Handwerkskammer Niederbayern/Oberpfalz X | X

Handwerkskammer Ostwestfalen-Lippe zu Bielefeld

P e e | e

Handwerkskammer Region Stuttgart X | X

Handwerkskammer Siidthiiringen

Handwerkskammer Trier X X

Landes-Innungsverband fiir das bayerische Béckerhandwerk X

Metallgewerbeverband Nord X

Tabelle 9: Zufriedenheit mit wenig verfiigbaren Analyseinstrumenten®

Insgesamt kann durch die Koordinationsverantwortlichkeit des ZDH eine Unterstiitzung geleistet wer-
den, dass die Analyseinstrumente in Deutschland vereinheitlicht und ,,top-down* zur Verwendung
bereitgestellt werden. Dieses Vorgehen kann daher dazu beitragen, dass sich potenziell vorhandene
Unterschiede in der Qualitdt von Beratungsleistungen zwischen einzelnen Handwerkskammern und

Fachverbidnden nivellieren.

Letztlich bleibt festzuhalten, dass keine (maximale) Standardisierung nur um der Standardisierung
willen angestrebt werden sollte; vielmehr sind diese Bemiithungen unter Abwégung aller Vor- und
Nachteile fiir die Handwerksorganisation auszurichten. Die beiden in diesem Projektbericht vorgestell-
ten Entscheidungskriterien konnen eine Hilfestellung bieten, welche Beratungsthemen sich grundsétz-
lich fiir (weitere) Vereinheitlichungsbemiihungen eignen. Ein weiteres Augenmerk sollte der ZDH
hierbei auch auf die zukiinftige Beratungsnachfrage richten. So ist davon auszugehen, dass Beratungen
zum Personalwesen aufgrund des Fachkridftemangels kiinftig an Bedeutung zunehmen werden. Auch
weiterhin sollte das Beratungsangebot der Handwerksorganisation an den Bediirfnissen der Betriebe
ausgerichtet sein, sodass die Zufriedenheit der Handwerker weiterhin so hoch bleibt, wie es bereits in

den letzten Beratungsstatistiken ersichtlich wurde.

84 Eigene Darstellung.
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Anhang

Anhang 1: Fragebogen
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Welche Beratungsthemen sind bei
Thnen besonders beratungsintensiv
bzgl. des Zeitaufwands?
(Beanspruchte Zeit um dieses
Beratungsthema zu erbringen)
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4|Fragen zu den Analyseinstr

4.1

Fiir welche Beratungsthemen bestehen bei Ihnen bereits Analyseinstrumente?
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4.6

Welche Formen der Analyseinstrumente werden bei Thnen wie

oft verwendet?

4.7

Welche Anforderungen stellen Sie an die Analyseinstrumente?

-

sehr
hiufig]

gar nicht
wichtig

&
=

\

wichtig

Online-Tools

Excel-Tools

Checklisten

Leitfiden

Verstindlichkeit

Ubersichtlichkeit

Benutzungsanleitung

Sonstige
( Bitte andere
Formen hier angeben)

o lolooldl-
o oppom'

3 [ 4
010
O 1O ]
010
0|0

5
L O |
O |
[@)]
(@)

Individualisierbarkeit

Verantwortliche Kontaktperson

Zentrale Pflege und Weiter-
entwicklung des Analyseinstruments

Alleinstellungsmerkmal der
gesamten deutschen
Handwerksorganisation

Sonstige (Bitte andere
Anforderungen hier angeben)

o| o |o [doldold-
o| o |ojoppep)-
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4.8|In welcher Form bevorzugen Sie die Analyseinstrumente?| Elektronisch O Papierform O
4.9|Mir personlich ist eine Standardisierung von Bundesebene 0 Landesebene O egal e
Analyseinstrumenten auf folgender Ebene wichtig. ..

Bitte geben Sie zu jeder Aussage an, wie sehr diese auf Ihre Organisation im Handwerk zutrifft und wie wichtig Ihnen diese personlich ist.

Status - Organisation

Bedeutung - eigene Einschiitzung

trifft
nicht zu

trifft]
voll zu

-

gar nicht
wichtig

sehr]
wichtig]

= |

4.10

Die Analyseinstrumente werden von meiner Organisation im
Handwerk entwickelt.

4.1

Die Entwicklung von neuen Instrumenten wird von meiner
Organisation im Handwerk unterstiitzt.

4.12

‘Wenn ein neues, anerkanntes Analyseinstrument verfiigbar ist,
wird dieses fortan immer fiir die entsprechenden
Beratungsthemen eingesetzt.

4.13

Die Analyseinstrumente erhdhen die Beratungsqualitiit.

4.14

Die Analyseinstrumente reduzieren die Beratungszeit.

4.15

Auf unserer Internetseite werden Analyseinstrumente auch fiir
den Kunden zur Verfiigung gestellt.

4.16

Die Beratungsergebnisse sind abhiingig vom jeweiligen Berater.

4.17

Auf unserer Internetseite kann vom Kunden bereits im Vorfeld
zum Beratungsgesprich Informationsmaterial zu dem
Beratungsthema abgerufen werden.

4.18

Dem Kunden werden bereits vor dem vereinbarten Termin
Informationen zugesendet.

4.19

Die Vorbereitung auf ein Beratungsgespriich ist bei
Verfiigbarkeit eines Analyseinstrumentes effizienter.

4.20

Die Durchfiihrung eines Beratungsgesprichs ist bei Verfiigbar-
keit eines Analyseinstrumentes effizienter.

4.21

Die Nachbereitung eines Beratungsgespriichs ist bei Verfiigbar-
keit eines Analyseinstrumentes effizienter.

422

Durch zusitzliche Vorbereitungszeit des Beraters kann die
gesamte Beratungszeit reduziert werden.

4.23|Durch zusiitzliche Vorbereitungszeit des Kunden kann die

gesamte Beratungszeit reduziert werden.

o|olo|o]o|o] o oo o [o]o]-
o|olo|o|o|o] o ool o [o]o]|
ololo|o|o]o] o job o [o]o]
olo|o|o]|o]o] o ool o |o]o]
oooeoooeooboocw

o|o|o|o|o|o| o blopp o [o]|of
ooeooooooobooo~'
o|o|o|o|o|o| o oo o |o]o]-
o|ojo|o|o]o| o oopp o |o]o]-
o|olo|o|o|o] o plop o [o]o]

5|Fragen zu der Ver

der Analyseintrumente

5.1

Stellen Sie anderen Organisationen

im Handwerk Ihre la Nein

Analyseinstrumente zur
Verfiigung?

(e}

5.2

im Handwerk Analyseinstrumente zur
Verfiigung gestellt?

Bekommen Sie von anderen Organisationen

Ja Nein

53

Aus welchen Griinden stellen Sie
anderen Organisationen im
Handwerk Analyseinstrumente zur

Kollegialitit

O

Erleichterung der Arbeit

Verfiigung bzw. warum wiirden Sie
anderen Organisationen im

Vereinheitlichung der
Qualititsstandards

O

Als Gegenleistung fiir andere Analyseinstrumente

Handwerk Analyseinstrumente zur
Verfiigung stellen?
(Mehrfachnennungen maglich)

Sonstige

bitte nennen)

(Wenn abweichende Griinde,

O

Bitte geben Sie zu jeder Aussage an, wie sehr diese auf Ihre Organisation im Handwerk zutrifft und wie wichtig Ihnen diese perséonlich ist.

Status - Organisation

Bedeutung - eigene Einschiitzung

trifft ‘ trifft ar nicht :‘ schr]
nicht zu voll zu wichtig - wichtig]
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

54

Ein stirkerer Austausch von Analyseinstrumenten zwischen den
Organisationen im Handwerk ist erwiinscht.

@]

00| 0O

O 0|0

55

Von zentraler Stelle sollten neu entwickelte Analyseinstrumente
fiir alle Organisationen im Handwerk zur Verfiigung gestellt
werden.

O

@) @)

O
@) @] O

Vielen Dank fiir Thre Mitarbeit!
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Anhang 2: Anschreiben zum Fragebogen
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