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Kurzfassung: Megatrends wie die Digitalisierung oder der demografische 
Wandel führen zu einer sich immer schneller wandelnden Arbeitswelt mit 
zahlreichen Herausforderungen. Diese und die damit verbundenen Chan-
cen und Risiken frühzeitig zu erkennen und darauf rechtzeitig zu reagieren 
bzw. antizipativ zu agieren, stellen vor allem kleine Handwerksbetriebe vor 
eine schwer zu überwindende Hürde. Daher benötigen sie Beratung durch 
handwerksnahe Unterstützungspartner. Deren Beratungspraxis ist eher 
„feuerwehrartig“, da die Betriebe sich primär mit akuten Problemen an die 
Berater wenden und eine schnelle Lösung erwarten. Chancen zur Initiie-
rung eines strategischen Entwicklungsprozesses, der auch die Arbeits- 
und Organisationsgestaltung umfasst, werden i. d. R. nicht genutzt. Hier 
setzt das Konzept der proaktiven Betriebsberatung im Handwerk an. 
 
Schlüsselwörter: proaktive Betriebsberatung, strategische Betriebsfüh-
rung, Handwerk, Kleinbetriebe 

 
 

1.  Relevanz einer Unterstützung von Handwerksbetrieben 
 
Auch wenn im Handwerk gut ausgebildete Fachkräfte arbeiten und fast alle Unter-

nehmer Meister sind, teilweise mit einer entsprechenden Fortbildung, wie beispiels-
weise die zum Betriebswirt (HWK), oder sogar eine Hochschulausbildung haben, be-
nötigen viele von ihnen aufbereitete Informationen und eine externe Unterstützung 
zum Meistern der komplexer werdenden Herausforderungen. Ein wesentlicher Grund 
hierfür sind die strukturellen Besonderheiten des Handwerks, wie insbesondere die 
geringe Beschäftigtenzahl (über die Hälfte der Betriebe beschäftigen weniger als fünf 
und fast 95 % weniger als 20 Mitarbeiter (Daten aus 2013, ZDH 2014), die starke 
Fokussierung auf den Unternehmer – auch im operativen Bereich (vgl. Baumann et 
al. 2014) und das Fehlen interner Fachkräfte zur Unterstützung des Unternehmers 
bei der Organisation, Planung und Führung des Betriebes sowie für eine kritische 
Auseinandersetzung mit der Situation des Betriebes und dessen Zukunftsfähigkeit. 
Deshalb ist vor dem Hintergrund der hochvolatilen und dynamischen Veränderungen 
ein schneller und unkomplizierter Zugang zu Informationen und Beratungsleistungen 
entscheidend für die Zukunftsfähigkeit und damit den nachhaltigen Erfolg eines 
Handwerksbetriebes (vgl. Bauer et al. 2014a). – Die Relevanz einer externen Unter-
stützung zeigt beispielhaft der Umgang vor allem der kleinen Handwerksbetriebe mit 
den Herausforderungen des demografischen Wandels: Obwohl das Thema und sei-
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ne Auswirkungen, wie z. B. der Nachwuchs- und Fachkräftemangel in den Hand-
werksbetrieben angekommen sind (vgl. Thomä 2014), erkennen viele Handwerksun-
ternehmer bisher noch unzureichend die für ihren Betrieb mittel- und längerfristig re-
sultierenden Herausforderungen und verfügen häufig nicht über das erforderliche 
Know-how sowie die Instrumente zum effektiven und effizienten Meistern der daraus 
resultierenden Gestaltungsaufgaben (vgl. Ritter et al. 2013). Doch nur wenn es den 
Handwerksbetrieben gelingt, attraktive, alters- und alternsgerechte Arbeitsplätze und 
-bedingungen zu gestalten und die Betriebsorganisation sowie das Leistungs-
spektrum entsprechend weiter zu entwickeln, lassen sich die teilweise existenziellen 
Herausforderungen bewältigen. Die FitDeH-Fachkonferenzen in 2013 (siehe Ritter et 
al. 2013) und 2014 (s. Bauer et al. 2014b) lassen erkennen, dass neben Impulsen, 
praktikablen Gestaltungskonzepten, handwerkstauglichen Werkzeugen und strate-
gisch orientierten (proaktiven) Vorgehensweisen hierfür vielfach eine externe Unter-
stützung der Unternehmer des Handwerks erforderlich sind (vgl. Stetter et al. 2013). 

 
 

2.  Betriebsberatung im Handwerk 
 

2.1  Unterstützungspartner der Handwerksbetriebe 
 

Für Informationen und eine Beratung stehen den Handwerksbetrieben in Deutsch-
land unterschiedliche Unterstützungspartner zur Verfügung. Tabelle 1 skizziert diese 
und grenzt sie gegeneinander ab. Die sicherlich wichtigsten Unterstützer der Hand-
werksbetriebe sind die Betriebsberater der Handwerksorganisationen, also der 
Handwerkskammern, Kreishandwerkerschaften und Fachverbände. Ihre Aufgabe ist 
es, die größenbedingten Nachteile der Handwerksbetriebe durch eine auf das Hand-
werk zugeschnittene Unterstützung in Teilen auszugleichen (siehe Richtlinien des 
Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie (BMWi) zur „Förderung von Beratun-
gen von Handwerksunternehmen durch ihre Kammern und ihre Fachverbände"). Die 
Unterstützung soll in der Breite erfolgen und für jeden Handwerksbetrieb zugänglich 
sein. Die Betriebsberater des Handwerks sind etwa je zur Hälfte betriebswirtschaftli-
che und technische Fachexperten, die teilweise für spezielle Themenfelder, wie Au-
ßenhandel, Innovationen, Aus- und Weiterbildung, Demografie, Rechts- und Steuer-
fragen sowie Denkmalschutz zuständig sind. Sie unterstützen die Handwerksbetriebe 
kostenfrei, da das BMWi und fast alle Bundesländer aktuell 460 Beratungsstellen und 
62 Informationsstellen bei Zentralfachverbänden fördern. Gefördert wird jedoch ledig-
lich eine betriebswirtschaftliche oder technische Kurzberatung von maximal vier Be-
ratungstagen. In 2011 führten die 460 Beratungsstellen ca. 49.000 Betriebsberatun-
gen mit einer durchschnittlichen Beratungsdauer von 7 Stunden durch (vgl. BMWi 
2014). Dazu kamen noch Betriebsberatungen, die die Handwerksorganisationen aus 
eigenen Mitteln (den Mitgliedsbeiträgen der Betriebe) finanzieren. Neben der einzel-
betrieblichen Beratung und vereinzelten Gruppenberatungen in Form von Serien von 
Workshops mit fünf bis zwölf Handwerksunternehmern (siehe Ritter et al. 2014) wer-
den Info-Veranstaltungen und Seminare durchgeführt und Informationsschriften be-
reitgestellt (vgl. Bauerfeld & Blaga 2014a). Bei den Beratungsinhalten dominiert laut 
Angaben des Zentralverbandes des Deutschen Handwerks (ZDH 2014) mit fast 32 % 
die Existenzgründung. Weitere Hauptthemen sind Fragen zur Finanzierung, zum 
Rechnungswesen und zur Kostenrechnung sowie die Betriebsführung (vgl. BMWi 
2014). Am häufigsten nutzen die Betriebe mit 10 bis 20 Beschäftigten, gefolgt von 
den Betrieben mit bis zu 9 Beschäftigten die Betriebsberatung des Handwerks.   
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Tabelle 1: Unterstützungspartner der Handwerksbetriebe 

Unterstützungs-
partner Dienstleistungen Ausrichtung Besonderheiten 

Betriebsberater 
der Handwerks- 
organisationen 

§ Bereitstellung 
von Informatio-
nen 

§ Kurzberatungen 
§ Begleitung bei 

der Existenz-
gründung 

§ Konvoi-Bera-
tung (vereinzelt) 

§ an den vom Unter-
nehmer benannten 
Problemen 

§ Fokussierung auf  
-­‐ den akuten Be-

darf  
-­‐ das operative 

Geschäft 
§ Beratung des Un-

ternehmers 
§ Hilfe zur Selbsthil-

fe 

§ Dienstleistungen sind für 
die Mitgliedsbetriebe und 
Existenzgründer kostenlos 

§ schneller und unkomplizier-
ter Zugang 

§ Berater haben versierte 
Handwerkskenntnisse 

§ Berater können nur bedingt 
das breite Beratungs-
spektrum abdecken 

§ Beratung frei von eigenen 
wirtschaftlichen Interessen 

freiberufliche 
Berater, die 
(auch) Hand-
werksbetriebe 
betreuen 

§ Fachberatung 
§ Umsetzungs-

begleitung 
§ Coaching 

§ an den ermittelten 
Problemursachen 
bzw. Entwick-
lungspotenzialen 

§ Fokussierung auf  
-­‐ den akuten Be-

darf  
-­‐ strategische Ziele 

§ erfolgsorientiert 

§ kostenpflichtige Dienstlei-
stungen (teilweise förderfä-
hig) 

§ Unternehmer tun sich mit 
dem Finden eines geeigne-
ten Beraters schwer 

§ Zugangsprobleme seitens 
der Berater 

§ Beratung des Unterneh-
mers und der Mitarbeiter 

sicherheits-
technische und 
betriebsärztli-
che Betreuung 

§ Aufzeigen des 
Handlungsbe-
darfs 

§ Arbeits- und 
Gesundheits-
schutzberatung 

§ Umsetzungs-
unterstützung 

§ an externen Vor-
gaben und den 
ermittelten Bedar-
fen 

§ problem- bzw. an-
lasszentriert 

§ Fokussierung auf 
Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz 

§ kostenpflichtige Dienst-
leistungen 

§ wird von den Betrieben 
(teilweise) als „Zwangs-“ 
beratung empfunden 

§ häufig „halbherzige“ Um-
setzung à Nutzen unzu-
reichend vermittelt bzw. 
verkannt  

Gesundheits-
dienstleister 
(insbesondere 
Krankenkassen) 

§ Ergonomie-
beratung 

§ Gesundheits-
förderung 

§ Umsetzungs-
unterstützung 

§ an den ermittelten 
Verbesserungspo-
tenzialen  

§ am Angebot des 
Dienstleisters 

§ salutogenetisch 

§ Dienstleistungen sind für 
die Versicherten kostenlos 

§ Zugangsprobleme seitens 
der Dienstleister 

§ Betriebe stellen die Prakti-
kabilität häufig in Frage 

Systemlieferan-
ten 

§ Anleitungen 
und  Einwei-
sungen 

§ Plattform für 
Austausch 

§ an den Produkten 
des Lieferanten 
orientiert 

§ teilweise kostenlose Lei-
stungen bzw. kostenpflich-
tige Zusatzleistungen  

Unternehmer-
netzwerke 

§ Plattform für 
Austausch und 
Abstimmung 
gemeinsamer 
Maßnahmen 

§ an den Interessen 
und Bedarfen der 
beteiligten Betrie-
be 

§ temporäre, themenbezoge-
ne Zusammenarbeit mehre-
rer Unternehmer mit ver-
gleichbaren Interessen 

§ Zusammenarbeit wird ko-
ordiniert 

Weiterbildungs-
träger 

§ Bedarfsermitt-
lung 

§ Qualifizierungs-
maßnahmen 

§ am Bedarf der Be-
triebe 

§ am Angebot des 
Dienstleisters 

§ betriebsübergreifende Qua-
lifizierungsmaßnahmen 

§ selten betriebsspezifische 
Qualifizierungsmaßnahmen 
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2.2  Problemorientierte Beratung dominiert 
 

Die Beratungskonzepte der Unterstützungspartner der Handwerksbetriebe weisen 
auf eine starke Problemzentrierung bzw. Anlassorientierung hin. Berücksichtigt man 
die durchschnittliche Beratungsdauer sowie das in der Regel breite Ursachen-
spektrum vieler scheinbar singulärer Probleme von Handwerksbetrieben (beispiels-
weise Kapazitätsengpässe), liegt die Vermutung nahe, dass es sich bei der überwie-
genden Mehrheit der Beratungen von Handwerksbetrieben derzeit um eher „einfa-
che“ bzw. schnell realisierbare Problemlösungen, Hilfe zur Selbsthilfe sowie Initialbe-
ratungen handelt. Eine Einschätzung der Beratungspraxis durch 19 Betriebsberater 
des Handwerks (siehe Abbildung 1) untermauert diese Vermutung. Damit spiegeln 
sie die starke Fokussierung auf das Tagesgeschäft vieler Handwerksbetriebe sowie 
das Hintenanstellen strategischer Fragestellungen wieder. Ausnahmen sind insbe-
sondere Unterstützungsmaßnahmen im Rahmen von Projekten (siehe Abbildung 1). 

 
Abbildung 1: Einschätzung der praktischen Relevanz einer proaktiven Beratung von Handwerksbe-

trieben durch Berater des Handwerks (N = 19 Betriebsberater des Handwerks) 
Ergebnis einer Blitzlichtbefragung zufällig ausgewählter Betriebsberater des Handwerks 
im Rahmen des FitDeH-Projektes [INQA-Projekt „Konzeption, Erprobung und Etablie-
rung eines Kompetenz- und Transferzentrums ‘Fit für den demografischen Wandel im 
Handwerk: Nutzung der Chancen und Meistern der Herausforderungen‘ – FitDeH]  
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3.  Förderung der strategischen Ausrichtung von Handwerksbetrieben  
     erfordert eine proaktive Betriebsberatung 

 
Die aktuelle Handwerksforschung lässt erkennen, dass strategische Führungs-

prinzipien, wie antizipatives Handeln, die Entwicklung eines Unternehmensleitbildes 
sowie die Ableitung strategischer Pläne in der Praxis der Betriebsführung eher selten 
angewendet werden (vgl. Baumann et al. 2014; Mangold et al. 2014). Wie oben skiz-
ziert, dominiert vor allem in den kleinen Handwerksbetrieben das operative Geschäft. 
Statt Entscheidungen durch definierte Ziele, Pläne und Flexibilität infolge von Alter-
nativen vorzubereiten, werden sie häufig aus dem aktuellen Betriebsgeschehen her-
aus getroffen. Die Notwendigkeit einer stärkeren strategischen Ausrichtung der 
Handwerksbetriebe sowie eines proaktiveren Handelns – im Sinne von: antizipieren, 
frühzeitiges Ergreifen der Initiative sowie handeln bevor man zum Handeln gezwun-
gen ist (vgl. Scholz 2014) – wird gesehen. Trotzdem ist die praktische Relevanz der 
strategischen Betriebsführung sowohl bei den Unternehmern, als auch bei der Be-
triebsberatung eher gering (vgl. Bauerfeld & Blaga 2014b). Hier besteht Handlungs-
bedarf.  

Ein erfolgversprechender Ansatzpunkt zur Förderung der strategischen Betriebs-
führung sowie einer vorausschauenden Arbeitsgestaltung und Organisationsentwick-
lung liegt bei der Betriebsberatung der Handwerksorganisationen. Sie ist – wie oben 
skizziert – derzeit eher reaktiv. Erforderlich erscheint ein stärkeres proaktives Vorge-
hen. Damit stellt sich die Frage, wie eine proaktive Betriebsberatung im Handwerk 
aussehen soll?  

Aus der aktuellen Handwerksforschung lassen sich folgende Eckpunkte für eine 
proaktive Betriebsberatung im Handwerk ableiten, die in einem breiten Diskurs im 
Handwerk sowie mit den Unterstützungspartnern des Handwerks und den Förderern 
der Betriebsberatung noch zu erörtern sind: 
• Zugehender Beratungsansatz, d. h., die Initiative geht (auch) vom Betriebsberater 

des Handwerks aus. Geeignet hierfür wären beispielsweise moderiert durchge-
führte Betriebschecks, wie die INQA-Checks, die hierfür jedoch noch handwerks-
tauglich aufbereitet werden sollten.   
Ein solcher Beratungsansatz wird teilweise bereits bei der aufsuchenden Demo-
grafieberatung eingesetzt.   
Der zugehende Beratungsansatz steht jedoch im Widerspruch zur Förderrichtlinie 
des BMWi – hier sind Klärungen erforderlich. 

• Die Betriebsberater des Handwerks haben ihre „neue“ Rolle verinnerlicht.  
Durch Beispiele guter Beratungspraxis sowie Berater, die selbst als Botschafter für 
eine proaktive Betriebsberatung im Handwerk agieren, könnte dieser Prozess ge-
fördert werden. Unterstützend wirken könnte auch ein Leitbild für eine proaktive 
Betriebsberatung im Handwerk. 

• Die Betriebsberater des Handwerks verfügen über entsprechende Kompetenzen 
zum Initiieren und Unterstützen eines proaktiven Handelns der Handwerksunter-
nehmer. Unterstützend wirken hierfür die Dienstleistungen des Kompetenz- und 
TransferZentrum des Handwerks FitDeH. 

• Handwerkstaugliche Beratungskonzepte für eine proaktive Betriebsberatung im 
Handwerk stehen zur Verfügung und werden akzeptiert.   
Die Akzeptanz dieser Beratungskonzepte wird unterstützt durch auf die speziellen 
Bedürfnisse des Handwerks angepasste Werkzeuge sowie neue Vermittlungsfor-
men, die den Aufwand beim Einarbeiten in solche Werkzeuge reduzieren können.   
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• Die Schnittstelle „Initialberatung – fachspezifische Umsetzungsberatung“ ist gere-
gelt.  
Die im Rahmen der Initialberatung erkannten, häufig über das anfängliche Pro-
blem hinausgehenden Schwachstellen bedürfen einer fachspezifischen Umset-
zungsberatung, die zumindest teilweise von anderen Unterstützungspartnern zu 
erbringen ist. Der Betriebsberater des Handwerks übernimmt dann die Funktionen 
Koordination und Umsetzungsverfolgung.  
 

Erfahrungen aus dem FitDeH-Projekt zeigen, dass die Bereitstellung entsprechender 
Beratungstools sowie das Anbieten von Qualifizierungsmaßnahmen zu diesen Tools 
nicht ausreichen.  
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