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Technische Innovationen

und der gesellschaftliche Wandel
beeinflussen ganz massiv auch
die Arbeit im Handwerk.

Wie Handwerksunternehmen schon heute
auf die Megatrends der Zukunft reagieren
und welche Anpassungen hinsichtlich ihrer
Geschaftsmodelle notwendig sind, ist fuir uns
als Handwerkskammer ein wichtiger Aspekt.
Denn neben den klassischen Aufgaben als
Interessenvertretung, die auBerdem hoheit-
liche Aufgaben vom Staat libernommen hat,
streben wir ein groRes Ziel an: Handwerksun-
ternehmen sollen die Megatrends wie Digita-
lisierung und Konnektivitat, ,Glokalisierung®
oder Energiewende als echte Chance nutzen
konnen. Sie lber neue Beratungs- und Schu-
lungsangebote, aber auch liber die zeitgema-
Be Umsetzung der hoheitlichen Aufgaben in
der Aus- und Weiterbildung bestmoglich in
die Zukunft zu begleiten, ist daher ein wich-
tiges Anliegen. Die Ergebnisse der vorliegen-
de Modellprojekt-Studie New Work, die vom
Ministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Tou-
rismus Baden-Wirttemberg im Rahmen der
»Zukunftsinitiative Handwerk 2025“ gefordert
wurde, ist hierfiir ein wichtiger Baustein.

Im Rahmen der Studie haben wir in Workshops
erarbeitet, welche aktuellen und zukiinftigen
Herausforderungen sich aus den Megatrends
fir unsere Mitgliedsbetriebe ergeben, inwie-



,Handwerksunternehmen

sollen Trends als echte

Chance nutzen konnen.

weit die Mitgliedsbetriebe diese Herausfor-
derungen meistern kénnen und ob die Hand-
werkskammer Konstanz und die gesamte
Handwerksorganisation fur die zukiinftigen
Herausforderungen gut gewappnet sind. Aus
den Analysen haben wir DenkanstoBe und
Handlungsempfehlungen fiir die Handwerks-
betriebe, die Handwerkskammer Konstanz, die
Handwerksorganisation allgemein sowie die
Politik formuliert.

Uns war es wichtig, Erfahrungen und Mei-
nungen aus der Praxis mit wissenschaftlichen
Erkenntnissen zu verkniipfen. Das Projektteam
setzte sich daher aus Experten der Handwerks-
kammer Konstanz und einem Hochschulinsti-
tut zusammen, ferner wurden drei Workshops
mit Schreinerbetrieben aus dem eigenen und
benachbarten Kammerbezirken durchgefiihrt.
Die Direktive fiir die Studie war von Anfang
an offen und kritisch, ohne denkerische Leit-
planken aus der Handwerksorganisation. Die
Ergebnisse und Aussagen wollen wir offen zur
Diskussion stellen.

Im Namen der Handwerkskammer Konstanz
bedanke ich mich sowohl bei den Mitgliedern
des Projektteams als auch bei den an den

Workshops teilnehmenden Betrieben fur ihren
engagierten Einsatz und die interessanten
Ergebnisse. Ich bin sicher, dass Anregungen aus
der Studie fiir unsere Mitgliedsbetriebe einen
Beitrag zur Bewaltigung ihrer zukiinftigen
Herausforderungen leisten und auch in der
Handwerksorganisation und der Politik Gehor
finden werden. Wir jedenfalls werden als
Handwerkskammer zeitnah die Ideen und Vor-
schlage, die sich aus der Studie ergeben haben,
in unserer betriebswirtschaftlichen Beratung
sowie der Meistervorbereitung umsetzen.

Glllh

Georg Hiltner
Hauptgeschaftsfiihrer
Handwerkskammer Konstanz

Handwerkskammer
Konstanz

ZUKUNFTSINITIATIVE
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1 Executive Summary
(Jirgen Wagenmann)

Die vorliegende Modellprojekt-Studie wurde vom Hauptgeschaftsfuhrer der Handwerks-
kammer Konstanz, Herrn Georg Hiltner, angestof3en und vom Ministerium fir Wirtschaft,
Arbeit und Tourismus Baden-Wurttemberg im Rahmen der "Zukunftsinitiative Handwerk
2025"" gefordert. Motiviert ist die Studie aus drei Fragestellungen, die fiir das Handwerk
aktuelle Bedeutung haben: Wie wirken sich die heutigen Megatrends langfristig auf das
Handwerk aus? Was kann das Handwerk von den Geschaftsmodellinnovationen aus In-
dustrie und Handel lernen? Ist die Handwerkskammer Konstanz mit ihrem Dienstleistung-
sportfolio respektive die Handwerksorganisation allgemein fir die Herausforderungen der
Zukunft noch passend aufgestellt? Aus den Gewerben der Handwerksordnung wurde fur
die Studie das Schreinerhandwerk ausgesucht, an dessen Beispiel die Fragestellungen
abgearbeitet wurden und das als Blaupause fur die Herangehensweise bei anderen
HWO-Gewerben dienen kann. Das Projektteam rekrutierte sich aus der Handwerkskam-
mer Konstanz, einem Hochschulinstitut sowie einem Schreinermeister. Zur empirischen
Fundierung wurden drei eintagige Workshops mit Schreinerbetrieben aus dem eigenen
und benachbarten Kammerbezirken veranstaltet, deren Ergebnisse in die Studie einge-
flossen sind. Die geistige Grundhaltung der Mitwirkenden bei der Studie war ausdrucklich
offen und kritisch, d.h. ohne Rucksichtnahme auf denkerische Leitplanken und Befind-
lichkeiten aus der Handwerksorganisation.

Die wichtigsten Ergebnisse der Studie sind:

e Die Megatrends werden die Arbeit im Handwerk und die handwerklichen Berufsbilder
mittel- und langfristig grundlegend verandern. Diese Veranderungen bergen flr die
Handwerksbetriebe sowohl Bedrohungs- als auch Chancenpotenzial.

e Insbesondere die familiengefihrten handwerklichen Kleinstbetriebe haben Mega-
trends und Geschaftsmodellinnovationen noch nicht unbedingt auf ihrem Radar und
wenn doch, dann fuhlt sich fur sie die Herausforderung mehr als Bedrohung denn als
Chance an.

e Handwerksbetriebe sind weit Uberwiegend (94%) Kleinstbetriebe, die im Gegensatz
zu groleren Handwerksbetrieben und zur Industrie in der Regel weder die personellen
noch finanziellen Ressourcen haben, auf die anstehenden Herausforderungen der Zu-
kunft zu reagieren. Hier sind externe Beratung und Coaching unverzichtbar und ko-
operative Losungen in den Blick zu nehmen.

e Die Workshops zeigten eindrucklich, dass es den Schreinermeistern nicht leichtfiel,
aus der herrschenden Branchenlogik des Hier und Heute auszubrechen, Uber die Er-
fordernisse des Tagesgeschafts hinauszublicken und das eigene Geschaftsmodell zu
formulieren und kritisch zu Uberdenken. Das Denken in Geschaftsmodellen und diese
regelmaldig im Kontext der allgemeinen Entwicklungen anzupassen, muss im Hand-
werk deutlich gestarkt werden.

e Die Workshops haben ebenfalls gezeigt, dass sich die Schreinermeister die Themen-
felder Megatrends und Geschaftsmodellinnovationen durch externe Moderation im

1 Siehe https://handwerk2025.de/

Seite 13 | 119



Hinblick auf ihren eigenen Betrieb erschliel3en konnten. Megatrends und Geschafts-
modelle missen daher starker sowohl in die betriebswirtschaftliche Beratung der
Handwerkskammer(n) als auch in die Meistervorbereitung Teil Ill Eingang finden.

Im Zuge der Megatrends und ihren Herausforderungen fur das Handwerk der Zukunft
muss sich auch das Dienstleistungsportfolio der Handwerkskammern, Innungen und
Verbande fur ihre Mitgliedsbetriebe anpassen. Neutrale bzw. Uberparteiliche wirt-
schaftliche und technische Beratung und auch Hilfestellungen bei Marketing und Ko-
operationen werden zukunftig an Bedeutung gewinnen.

Eine wichtige Forderung der Workshopteilnehmer war die Unterstitzung der kleinen
Handwerksbetriebe im E-Commerce. Es wurde die Vision einer zentralen handwerks-
eigenen Online-Handels-/Marketingplattform — quasi ein "Amazon des Handwerks" —
formuliert. Aufgrund der Lehren aus dem Misserfolg von "handwerk.de" 2001-2004 ist
diese Vision eher unrealistisch. Die Handwerksorganisation muss aber Uber Mdglich-
keiten nachdenken, insbesondere die handwerklichen Kleinst- und Kleinbetriebe auf
ihrem Weg in das digitale Marketing und E-Commerce zu unterstitzen.

Mit dem rasanten technischen Fortschritt und der zunehmenden Digitalisierung bzw.
Konnektivitat andern sich handwerkliche Berufsbilder immer schneller. Alle an der be-
ruflichen Bildung im Handwerk Beteiligten (Unternehmen, Verbande, Gewerkschaf-
ten, Kammern, BIBB, Bund und Lander) mussen einen Weg finden, die handwerkli-
chen Ausbildungsberufe und die Inhalte der Meisterprifungen zeitnaher zu aktualisie-
ren bzw. zu modernisieren. In diesem Zusammenhang bedarf es auch mehr digitale
Lernformate und einen Generationenwechsel in den Prafungskommissionen.

Mit Gber 5.200 Organisationseinheiten bei etwa einer Million Handwerksbetrieben ist
die deutsche Handwerksorganisation unverhaltnismaRig zersplittert. Die vielen Orga-
nisationseinheiten treten auch nicht als abgestimmtes Netzwerk nach Aul3en auf. Die-
ser Organisations-Dschungel erschwert die Wahrnehmbarkeit und Transparenz des
Handwerks in der breiten Bevdlkerung und schwacht die Interessenvertretung des
Handwerks gegenuber Politik und Gesellschaft.

Die Pflichtmitgliedschaft ist ein Dauerbrenner unter den Kritikpunkten der Handwerks-
unternehmen gegenuber den Handwerkskammern. Ursache hierfur ist ein Kommuni-
kationsdefizit. Pflichtmitgliedschaft muss immer in untrennbarem Zusammenhang mit
der handwerklichen Selbstverwaltung verstanden werden. Die Workshops haben ge-
zeigt, dass eine plausible Erlauterung dieses Zusammenhangs das Verstandnis bei
den Betriebsinhabern erhoht.

Eigenmarketing, Offentlichkeitsarbeit und Medienkompetenz sind in Teilen der hete-
rogenen Organisationen des Handwerks noch verbesserungsfahig. In der Handwerks-
kammerorganisation ist darin Uber die Jahre hinweg eine deutliche Professionalisie-
rung erkennbar, bei zahlreichen Innungen, Kreishandwerkerschaften und Fachver-
banden steckt hierin noch ein groReres Verbesserungspotenzial. Die HWK-
Organisation kann dabei von der IHK-Organisation lernen, Webauftritte noch starker
zu vereinheitlichen (Corporate Identity) und von den Spitzenverbanden zentral formu-
lierte Leitthemen zu Ubernehmen. Ein einheitlicher Auftritt und eine hohe Informati-
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onskompetenz wiirden Wahrnehmung und Image des Handwerks in der breiten Of-
fentlichkeit verbessern und auch die Verbundenheit der Handwerksbetriebe mit ihrer
Handwerksorganisation starken.

Der rasante technische Fortschritt und die zunehmende Digitalisierung verwischen die
Grenzen zwischen Handwerk, Industrie und Dienstleistung zusehends. Es sind Aus-
wirkungen erkennbar, welche die bislang Uber viele Jahrzehnte sinnvolle Trennung in
HWK- und IHK-Organisation zunehmend in Frage stellen und Zweifel an der Effizienz
der geltenden Struktur aufkommen lassen.
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2 Ausgangslage, Projektziel, Vorgehensweise
(Jurgen Wagenmann)

2.1 Ausganslage

"Megatrends sind Tiefenstromungen des Wandels"?, oder plakativ ausgedriickt "Lawinen
in Zeitlupe"3. Es sind langfristige Trends mit einer Halbwertszeit von mehreren Jahrzehn-
ten, die tiefgreifende und nachhaltige Veranderungen in Wirtschaft, Gesellschaft und Po-
litik bewirken und alle Lebensbereiche durchdringen. Allgemein bekannte Begrifflichkei-
ten fUr aktuelle Megatrends sind z.B. Globalisierung, Digitalisierung, Umwelt-/Klima-
schutz oder Alterung der Gesellschaft. Dabei sind die Veranderungskrafte so stark, dass
sie Technologien, Okonomie und ganze Wertesysteme in einer Gesellschaft umformen.*
Megatrends bringen disruptive Geschaftsmodellinnovationen hervor, die etablierte Ge-
schaftsmodelle und Branchen grundlegend verandern, bedrohen oder gar verdrangen.
Dieses Bedrohungsszenario selbst fur etablierte Unternehmen ist real. Allgemein be-
kannte Beispiele hierfur sind z.B. der Erfolg des Online-Handels (Amazon, Zalando &
Co.), der durch die Covid-19-Krise zusatzlich befeuert wurde und mittlerweile Kaufhaus-
ketten und Einzelhandler in den innerstadtischen Einkaufsmeilen ernsthaft bedroht. Oder
z.B. Streaming-Dienste fur Video- und Audioinhalte (Netflix, Spotify & Co.), welche dazu
geflihrt haben, dass Videotheken und Plattenldden® nahezu vollstandig aus unserem
Stadtbild verschwunden sind. Auch aus dem Handwerkssektor gibt es viele Beispiele:
Z.B. Schreinerbetriebe, die sich aufgrund der massiven Konkurrenz der Mdbelgiganten
(IKEA, XXXLutz, Hoffner & Co.)® mit deren Konzept der industriellen Fertigung, Sofort-
mitnahme und Selbstmontage nunmehr auf hochwertige MalRanfertigung spezialisieren
mussen; oder traditionelle Backereien, die gegen den Wettbewerb der Discount-Backe-
reien und Snack-Gastronomie’ sowie der Pre-Bake-Stationen im Lebensmitteleinzelhan-
del und in Tankstellen kampfen; oder Fotografen/Fotoladen, deren Handel mit Fotoappa-
raten und Filmkameras durch die Konkurrenz der Smartphones und Elektronikmarkte
(MediaMarkt, Saturn & Co.) verdrangt werden;® oder Uhrmacher, deren klassisches Ge-
schaftsmodell durch den wachsenden Markt der Smart Watches als preisguinstiges Mas-
senprodukt aus den Elektronikmarkten sich nunmehr auf das enge Marktsegment hoch-
wertiger mechanischer Uhrwerke, Luxusobjekte und Sammlerstiicke reduzieren muss.®

Zukunftsinstitut GmbH, 2021

Zukunftsinstitut GmbH, 2021

Siehe TREND REPORT - Redaktion und Zeitung fiir moderne Wirtschaft, 2021

Verkauf und Vermietung von physischen Video- und Tontragern

Siehe Statista GmbH, 2021, https://de.statista.com/statistik/daten/studie/249995/umfrage/die-10-groessten-moebelhaeuser-

in-deutschland-nach-umsatz/

7 Siehe z.B. Handelsblatt GmbH, 2021, https://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-konsumgueter/systemgastrono-
mie-vom-baecker-zum-snacker-wie-sich-backwerk-neu-aufstellt/25029044.html vom 19.09.2019

8  Siehe z.B. Stuttgarter Nachrichten Verlagsgesellschaft mbH, 2021, https://www.stuttgarter-nachrichten.de/inhalt.stuttgart-
digitalisierung-verdraengt-fotolaeden.68e16646-9322-4 35f-9a2f-a7d6ccaa0584.html vom 10.11.2013

9 Siehe z.B. wissen.de, 2021, https://www.wissen.de/zeitmesser-im-wandel-zur-entwicklung-von-uhren-und-uhrenbranche,

Verdffentlichungsdatum unbekannt
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Eine ahnliche Perspektive fur das Bau- und Ausbauhandwerk in Bezug auf den Me-
gatrend Digitalisierung zeichnet das im Oktober 2020 veroffentlichte erste "Digitalisie-
rungsbarometer im Bau- und Ausbauhandwerk Baden-Wirttemberg".'® Die Studie for-
muliert klar, dass "... die kleinen, familiengefuhrten Handwerksbetriebe, die mittelfristig
vor einer Betriebsubergabe stehen oder die notwendigen Investitionen in die Zukunft
nicht mehr leisten konnen, in besonderer Weise [betroffen sind — Einf. d. Verf.]. Hierdurch
konnen Uber Generationen aufgebaute handwerkliche Fahigkeiten verloren gehen. Ge-
lingt jedoch die Herausforderung, gewachsene handwerkliche Expertise mit den moder-
nen Moglichkeiten der Digitalisierung zu verbinden, dann wird es Chancen zum erfolgrei-
chen Betriebserhalt geben." !

Megatrends erzeugen Anpassungsdruck auf alle Branchen und alle Betriebsgrofen, un-
abhangig von deren Rechtsform. Der Anpassungsdruck fordert von den Unternehmen
Qualitaten wie unternehmerische Weitsicht, Flexibilitat, fachlibergreifende Kompetenzen,
hohe Kreativitat, Out of the box-Denken und zuweilen auch die Uberwindung der eigenen
Branchenlogik. Mittelstandische Betriebe und Gro3betriebe haben diese Qualitaten in der
Regel im eigenen Haus oder haben die finanziellen Mdglichkeiten, sich Expertise von
aulBen einzukaufen. Hingegen die derzeit knapp Uber 1 Mio. Handwerksbetriebe in
Deutschland'? sind zu ca. 99% — und damit nahezu vollstéandig — inhaber- bzw. familien-
gefiihrte Kleinst- und Kleinunternehmen,'® und zwar etwa 94% Kleinstbetriebe und 5%
Kleinbetriebe.’ Dariiber hinaus kdmpfen die Handwerksbetriebe mit dem demografi-
schen Problem der Uberalterung ihrer Betriebsinhaber,'® und die Erfahrung lehrt, dass
es alteren Betriebsinhabern i.d.R. schwerer fallt, mit den beschleunigten Innovationszyk-
len Schritt zu halten. Beide Probleme zusammen — das GroRen- plus Demografieproblem
— machen es der Uberwiegenden Zahl der Handwerksbetriebe nahezu unmaoglich, aus-
schliel3lich aus eigener Kraft auf die Herausforderungen der Zukunft zu reagieren. Diese
Situation wirkt sich auch hemmend auf die Lésung der Nachfolgeproblematik aus, denn
kaum ein potenzieller Nachfolger mochte einen strategisch und technisch antiquierten
Betrieb Ubernehmen.

Hier besteht akuter Handlungsbedarf: Ohne zeitnahe externe Hilfe werden in absehbarer
Zukunft viele kleine Handwerksbetriebe vom Markt verdrangt bzw. finden keinen Nach-
folger. Das darf nicht passieren, denn viele Gewerke zahlen zu den Sektoren und Bran-
chen kritischer Infrastrukturen und gelten daher als erheblich systemrelevant:'® Wahrend
Industrie und Handel weitgehend standardisierte Guter produzieren bzw. damit handeln,

10 Siehe BWHT, 2021

" BWHT, 2020, S. 219

12 Siehe ZDH, 2021, https://lwww.zdh.de/daten-fakten/kennzahlen-des-handwerks/, Kennzahlen von 2020

13 Gemalt KMU-Definitionen sowohl der EU als auch des IfM Bonn:
Siehe IfM Bonn, 2021, https://www.ifm-bonn.org/definitionen-/kmu-definition-des-ifm-bonn und
https://www.ifm-bonn.org/definitionen/kmu-definition-der-eu-kommission

4 Siehe ZDH, 2018, S. 11

5 Siehe ebenda, S. 6

16 Siehe z.B. BBK, 2021, oder ZDH, 2021, https://www.zdh.de/themen-a-z/coronavirus/
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bietet das Handwerk die komplementar erforderlichen individuellen Produkte und Prob-
lemldsungen,’” d.h. individuelle Anpassungen, Wartung und Reparaturen. Mit anderen
Worten: Industrie und Handel konnen das Handwerk nicht ersetzen!

2.2 Projektziel

Ziel dieser Studie ist, den Einfluss von Megatrends und den hierdurch induzierten Ge-
schaftsmodellinnovationen auf die Arbeit im Handwerk der Zukunft vorherzusagen. Nun
ist es in dem begrenzten Rahmen dieser Studie nicht moglich, die Auswirkungen der
Megatrends auf die zuklnftige Arbeit in allen 145 Handwerken und handwerksahnlichen
Gewerben'® gewerksspezifisch zu analysieren, das wiirde den Umfang der Studie spren-
gen. Daher sollen die Auswirkungen der Megatrends auf die Arbeit im Handwerk der Zu-
kunft am Beispiel des Schreinerhandwerks untersucht werden, wie sich speziell dieses
Gewerk und die Arbeit in diesem Gewerk in Zukunft voraussichtlich verandern wird. Die
Herangehensweise am Beispiel Schreinerhandwerk kann dann als Blaupause fur ge-
werksspezifische Zukunftsiberlegungen in allen weiteren Gewerken dienen, und etliche
der Ergebnisse konnen schon jetzt auf andere Gewerke Ubertragen werden.

Mit der Studie sollen vier Adressatenkreise angesprochen werden:

(1) Den Inhabern der Mitgliedsbetriebe der Handwerkskammern sollen Denkanstol3e,
Lésungsmuster und konkrete Handlungsempfehlungen an die Hand gegeben wer-
den, wie man sich auf die zukunftigen Veranderungen der Arbeit im Handwerk
vorbereiten muss und mit welchen Instrumenten man dies umsetzen kann.

(2) Meisterschuler sollen bereits in der Meistervorbereitung mit dem Zusammenhang
von Megatrends und dem Geschaftsmodell ihres eigenen Betriebs sensibilisiert
werden, damit sie die Bedeutung und Tragweite von Zukunftsstrategien im Be-
wusstsein verankern und ihre Handwerksbetriebe zukunftsorientiert ausrichten.

(3) Die Verantwortlichen der Handwerksorganisationen und Verbande konnen auf Ba-
sis der Erkenntnisse aus dieser Studie Uberprufen, ob sie mit ihrem Dienstleistung-
sportfolio und ihren Beratungsleistungen bereits zukunftsorientiert aufgestellt sind
bzw. welche Anpassungskorrekturen vorgenommen werden sollten.

(4) Den Verantwortlichen in der Politik — insbesondere den Wirtschaftsministerien —
sollen die zuklnftigen Herausforderungen der Handwerksbranche vor Augen ge-
fuhrt werden, aus denen dann frihzeitig wirtschaftspolitische Weichenstellungen
abgeleitet und gezielte Forderprogramme aufgesetzt werden kénnen.®

Megatrends, disruptive Geschaftsmodellinnovationen und beschleunigte Innovationszyk-
len erfordern einen neuen Typus von Fuhrungskraft sowohl in den Handwerksbetrieben
als auch in der Handwerksorganisation. Fuhrungskrafte mussen in Zukunft viel starker
als bisher "... Effizienzen im bestehenden Geschaft heben, aber gleichzeitig auch die

17 Vgl. ZDH, 2021, https://www.zdh.de/daten-fakten/das-handwerk/

18 Siehe HWO § 1 Abs. 2 und § 18 Abs. 2 und Anlagen A und B: 53 zulassungspflichtige Handwerke + 41 zulassungsfreie
Handwerke + 51 zulassungsfreie handwerksahnliche Gewerbe

19 Siehe HWO § 91 Abs. 1 Ziff. 2i.V.m. § 90 Abs. 5
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Transformation hin zu neuen Geschaftsmodellen betreiben. Der Manager wird zum
Change Manager."?° Die vorliegende Studie soll den Fihrungskraften aus dem Handwerk
als Hilfestellung dienen, um diese anspruchsvolle Zukunftsaufgabe zu meistern.

2.3 Vorgehensweise

Fir die Zielgruppen der Studie wurde auf die Darstellung des Theorieteils verzichtet und
die Literatur- bzw. Quellenauflistung auf die Referenzierungen begrenzt, wobei die
Grundsatze wissenschaftlichen Arbeitens bei der Konzeption, Durchfihrung und Auswer-
tung beachtet wurden. Hinsichtlich der Informationsquellen ist anzumerken, dass bei der
vorliegenden Studie weitgehend Neuland beschritten wurde und es hierzu bis dato kaum
Standard-Literatur und nur vereinzelte Fachbeitrage gibt. Als wichtigste Informations-
quelle musste daher das Internet dienen.

Das Kern-Projektteam bestand aus folgenden Personen:

Gesamtprojektleitung: Silke Keller
Handwerkskammer Konstanz,
Fachbereichsleiterin Bildungsmanagement

Wissenschaftliche Projekt- Prof. Dr. Jurgen Wagenmann
leitung und Autor: e Leiter des Institut fiir KMU und Handwerk
an der Allensbach Hochschule Konstanz
e Wissenschaftlicher Projektleiter (extern) im Fachbereich
Bildungsmanagement in der Handwerkskammer Konstanz

Autor: Dennis Schauble
Handwerkskammer Konstanz,
Fachbereichsleiter Unternehmensservice

Autor: Stephan Schmidt
e Schreinermeister, Inhaber des Schreinerbetriebs
Mébelschmiede in Zulkdorf-Wilhelmsdorf
e Dozent in der Meistervorbereitung an der Bildungsakademie
Waldshut der Handwerkskammer Konstanz

Ferner wurden drei jeweils eintagige Workshops mit Schreinerbetrieben Uberwiegend aus
dem Kammergebiet der Handwerkskammer Konstanz durchgefihrt, in denen die wissen-
schaftlichen Erkenntnisse mit den Realitaten und Bedurfnissen der Betriebe abgeglichen
und das Ideenpotenzial aus der Praxis mitherangezogen wurden.

20 Roland Berger GmbH, 2017, These 11, S. 6
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ZukunftsWerkstatt 1 Der erste Workshop widmete sich insbesondere den Megatrends und

26.06.2021, deren bereits derzeit splurbaren und moglichen zukiinftigen Auswirkun-

Haus Insel Reichenau gen auf das Schreinerhandwerk. Zu jedem einzelnen Megatrend wur-
den sowohl die Herausforderungen als auch die sich eréffnenden
Chancen fur das Schreinerhandwerk identifiziert.

ZukunftsWerkstatt 2 Der zweite Workshop widmete sich Uberwiegend ausgewahlten Ge-

17.07.2021, schaftsmodellinnovationen aus Industrie und Handel mit der Frage, ob

Bildungsakademie Singen  ,nq wie diese Geschaftsmodelle auf das Schreinerhandwerk tibertrag-
bar sind.

ZukunftsWerkstatt 3 Der dritte Workshop widmete sich hauptsachlich der Frage, ob die

25.09.2021, deutsche Handwerksorganisation zukunftsorientiert aufgestellt ist und

Handwerkskammer Konstanz - 445 richtige Serviceportfolio anbietet, um die zukiinftigen Herausforde-
rungen aufgrund der Megatrends und Geschaftsmodellinnovationen zu
meistern.

Von 530 per Briefpost eingeladenen und halftig nachtelefonierten Schreinerbetrieben
nahmen 22 Schreiner aus 16 Betrieben teil. Die Teilnahmequote von rund 3 % spiegelt
die Erfahrungen der Handwerkskammer Konstanz aus der betriebswirtschaftlichen Bera-
tung ihrer Mitgliedsbetriebe wider, dass insbesondere die handwerklichen Kleinstbetriebe
auf das Thema Megatrends noch nicht von sich aus reagieren. Die Teilnehmer an den
Workshops haben gezeigt, dass sie sich mit der Zukunft ihrer Betriebe im Kontext der
allgemeinen gesellschaftlichen, okologischen und wirtschaftlichen Entwicklungen ge-
danklich auseinandersetzen, die Trends eher als Bedrohung denn als Chance empfinden
und dabei nicht so richtig wissen, wie sie den Herausforderungen begegnen sollen. Diese
Betriebsinhaber suchten nach Antworten, wie sie ihre Betriebe zukunftsfahig aufstellen
konnen, teils auch vor dem Hintergrund einer geplanten Betriebsubergabe (Nachfolge)
an den eigenen Nachwuchs.

Die Ideen und Meinungen der Teilnehmer der Workshops sind in die vorliegende Studie
eingeflossen.?! Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass aus wissenschaftlicher Sicht die Zahl
und Zusammensetzung der Teilnehmer keineswegs als statistisch reprasentativ fur die
Grundgesamtheit aller Schreinerbetriebe gelten kann und die Ergebnisse somit kein aus-
gewogenes Abbild der Wirklichkeit der Schreinerbetriebe in Baden-Wurttemberg darstel-
len. Das eingefangene Stimmungsbild ist dennoch erstaunlich deckungsgleich mit den
allgemeinen Erfahrungen der Handwerkskammer aus der betriebswirtschaftlichen Bera-
tung ihrer kleinen, meist familiengeflhrten Mitgliedsbetriebe. Auch mit dieser kleinen An-
zahl von Beteiligten konnten Einstellungen, Reaktionen, Problematiken erfasst und dis-
kutiert werden, die als typisch flr die Situation angenommen werden kdnnen, in der sich
handwerkliche Kleinstbetriebe in der Gemengelage von gesellschaftlichen Megatrends
generell befinden.

21 Zu jedem Workshop "ZukunftsWerkstatt 1-3" existiert ein Fotoprotokoll mit der Vorgehensweise und der Zusammenfassung
von Ergebnissen auf Moderationskarten an einer Metaplanwand. Da das Fotoprotokoll auch Teilnehmer*innen zeigt, soll es
nicht allgemein verdffentlicht werden, sondern nur auf Anfrage und mit Zustimmung der Handwerkskammer Konstanz an inte-
ressierte Institutionen mit nachweislich wissenschaftlichem Interesse herausgegeben werden.
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3 Aktuelle Megatrends und deren Auswirkungen auf die Arbeit im

Schreinerhandwerk der Zukunft
(Jirgen Wagenmann)

Entwicklungen in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft werden anhand der folgenden vier
zentralen Kriterien als "Megatrends" erkannt und definiert:

Abbildung 1: Vier zentrale Kriterien von Megatrends

Quelle: Zukunftsinstitut GmbH, 2021

(1) Dauer: Megatrends sind sehr langfristig, sie haben eine Dauer bzw. Halbwertszeiten
von mehreren Jahrzehnten.

(2) Ubiquitat: Megatrends sind allgegenwartig, sie durchdringen alle Lebensbereiche in
Wirtschaft, Politik und Gesellschaft.

(3) Globalitat: Megatrends sind globale Phanomene. Sie missen zwar nicht Gberall auf
der Welt gleichzeitig und in derselben Intensitat auftreten, jedoch friher oder spater
lassen sie sich global beobachten.

(4) Komplexitat: Megatrends sind vielschichtig und mehrdimensional. Sie kdnnen nicht
isoliert betrachtet werden, denn sie beeinflussen sich gegenseitig. Diese Wechsel-
wirkungen machen die Megatrends zu komplexen Phanomenen.

Verschiedene Studien zu den aktuellen Megatrends definieren und strukturieren die iden-
tifizierten Trends unterschiedlich tief und kommen daher auch zu einer unterschiedlichen
Anzahl von Megatrends. Das reicht von drei Megatrends im Megatrend-Report der Ber-
telsmann Stiftung bis zu 17 Megatrends von TRENDONE. Die folgende Tabelle zeigt eine
Ubersicht ausgewahlter Studien:
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Tabelle 1: Ubersicht ausgewéhlter Studien zu Megatrends

Institution Mega- | Quellenhinweis
trends
Bertelsmann Stiftung 3 https://www.bertelsmann-stiftung.de/fileadmin/files/BSt/Publikationen/GrauePub-
likationen/Megatrend Report 1 MT_The Bigger Picture 2019.pdf
BlackRock 5 https://www.blackrock.com/ch/privatanleger/de/themen/megatrends
Ernst & Young 7 https://www.ey.com/de_de/reframe-your-future/unternehmen-zukunft-diese-7-
megatrends-veraendern-die-welt
BIBB 12 https://www.bibb.de/veroeffentlichungen/de/publication/download/16610
Trendreport 12 https://www.trendreport.de/megatrends/
Zukunftsinstitut 12 https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends/
TRENDONE 17 https://www.trendexplorer.com/de/trends/

Quelle: eigene Darstellung

In der vorliegenden Studie werden die zwolf Megatrends des Zukunftsinstituts zugrunde
gelegt. Definition und Struktur dieser Megatrends sind leicht verstandlich, sie decken sich
bereits mit persdnlichen Erfahrungen vieler Menschen und eignen sich daher gut fur Zu-
kunftsvisionen im Handwerk. Im Folgenden werden diese zwolf Megatrends vorgestellt
und deren Herausforderungen als auch Chancen fur das Schreinerhandwerk der Zukunft

identifiziert.

Tabelle 2: Die 12 Megatrends im Uberblick

1

2

Konnektivitdt/  Wissenskultur /
Digitalisierung Informations-
gesellschaft

7 8
Individualisie- New Work
rung

(Bild)Quelle: Zukunftsinstitut GmbH, 2021

3 4 5
Globalisierung/  Neo-Okologie / Mobilitat
Glokalisierung Umwelt- und
Klimaschutz
9 10 11

Gender Shift Silver Society Sicherheit

6
Gesundheit

12
Urbanisierung
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3.1 Megatrend Konnektivitat / Digitalisierung
3.1.1 Darstellung

Konnektivitat bzw. Digitalisierung ist der machtigste Megatrend unserer Zeit mit den weit-
reichendsten Auswirkungen. Der Begriff "Konnektivitat" ist dabei umfassender als der im
Volksmund verbreitetere Begriff der "Digitalisierung”. Wahrend Digitalisierung den Schritt
von der analogen zur digitalen (i.d.R. noch unvernetzten) Bereitstellung von Informatio-
nen, Funktionen und Steuerungen beschreibt, umfasst die Konnektivitat zusatzlich die
digitale Vernetzung zwischen Menschen, Computern, Maschinen und Dingen (IdD Inter-
net der Dinge, loT Internet of Things, Industrie 4.0). Menschen, physische und virtuelle
Dinge werden uber Internet und Mobilkommunikation miteinander vernetzt und tauschen
— haufig automatisiert — Informationen aus. Die Vernetzung auf Basis digitaler Infrastruk-
turen verandert unser Leben. Sie bringt neue Geschaftsmodelle??, Verhaltensmuster??
und Lebensstile?* hervor.

Abbildung 2: Anteil der im Homeoffice Die Corona-Pandemie hat dem Megatrend Konnektivi-
arbeitenden Beschaftigten in Deutsch- | tat/Digitalisierung einen enormen Schub verliehen. Ei-
ﬁggd‘;%i‘é”go"z"ggf”d der Corona- nes von vielen Beispielen ist die deutliche Zunahme
der Heimarbeit. Umfragen in der Wirtschaft lassen er-
kennen, dass die Entwicklung in Richtung hybrider Ar-
beitswelten nachhaltig sein wird?®> und nicht nur ein
Strohfeuer als Ergebnis der zeitlich befristeten SARS-
CoV-2-Arbeitsschutzverordnung®®. Der anféangliche

Zwang wird mittlerweile als Chance erkannt.

Konnektivitat / Digitalisierung ist jedoch weit mehr als

Quelle: Statista, 2021, https://de.statista. Home-Office. Die erfreulichen Tendenzen zu mehr
com/statistik/daten/studie/ 120417 3/um- hybriden Arbeitswelten darf nicht den Blick auf das Ge-

frage/befragung-zur-homeoffice-nutzung-
in-der-corona-pandemie/

samtbild einengen. Zum Gesamtbild der Konnektivitat
/ Digitalisierung gehoren vier digitale Bereiche:?”

22 Z.B. Online-Shopping (Amazon, Ebay, Zalando, DocMorris, etc.), Musikstreaming (Tidal, Deezer, Spotify, etc.), TV- und Vi-
deostreaming (Netflix, Joyn Plus+, Disney+, Amazon Prime Video, etc.), Online-Fitness-Training (Peloton, Gymondo, Freele-
tics, Fitnessraum, etc.), Smart Home (Telekom Magenta, SOMFY, etc.), E-Post (Deutsche Post DHL, CAYA, DropScan, etc.)

23 Z.B. Videoanrufe/-konferenzen (Skype, Zoom, GoToMeeting, Microsoft TEAMS, etc.) statt Telefonate, Sprachassistenten
(Amazon Alexa, Microsoft Cortana, Google Home, Apple Siri, etc.) statt Tastatureingabe, Kaufvorbereitung mit Online-Re-
cherche und Kundenbewertungen statt Spontankéufe

24 7.B. Home-Office, Remote Working, Mobiles Arbeiten, Flexibles Arbeiten, Digitale Nomaden, Soziale Netzwerke, etc.

% Siehe z.B. Ernst & Young, 2021, und Ernst & Young, 2020

% Siehe SARS-CoV-2-Arbeitsschutzverordnung (Corona-ArbSchV) vom 21.1.2021 (Bundesanzeiger AT 22.01.2021 V1)

27 Siehe EU-Kommission, 2021, https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi
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Tabelle 3: Die 4 Politikbereiche der Digitalisierung

1) Digitale Kompetenzen e Adaquate digitale (Grund-)Kenntnisse der Bevolke-
(in der Grafik: HUMAN CAPITAL) rung, um digitale Informationen und Dienste nutzen
zu konnen.

¢ Internetnutzung durch Privatpersonen fur Kommuni-
kation via Email und Social Media, Videoanrufe, Re-
cherchen, Online-Banking, Online-Shopping, etc.

o Verfugbarkeit von IKT-Fachkraften.

e Forschung und Entwicklung in IKT.

2) Konnektivitat Verflgbarkeit von Festnetz- und Mobilfunknetzen mit
(in der Grafik: CONNECTIVITY) sehr hoher Kapazitat: Festnetz-Breitbandanschlisse,
4G- und 5G-Mobilfunknetze.

3) Integration digitaler Tech- |Nutzung von Online-Marketing, Online-Bestellservice
nik durch Unternehmen und Abholung im Markt (click&collect), Online-Handel,

(in der Grafik: INTEGRATION OF Cloud-Diensten, Massendatenanalysen (Big Data Ana-
DIGITAL TECHNOLOGY) lytics), etc.

4) Digitale o6ffentliche Angebot digitaler Dienste bei Behorden, Sozialversiche-
Dienste rungen und im Gesundheitswesen (E-Governance).
(in der Grafik: DIGITAL PUBLIC Z.B. Online-Formulare, Online-Antrage, Online-Erkla-
SERVICES) rungen, Online-Bescheide, etc.

Quelle:  Eigene Darstellung, vgl. EU-Kommission, 2021

Abbildung 3: The Digital Economy and Society Index (DESI) 2021

=

Quelle:  Europaische Kommission — Vertretung in Deutschland, 2021, https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi

Deutschland stand 2021 im europaischen Vergleich der digitalen Wirtschaft und Gesell-
schaft auf Rang 11/27. Vor dem Hintergrund, dass Deutschland die grof3te und starkste
europaische Volkswirtschaft ist, muss dieses nur mittelmaRige Abschneiden als Weckruf
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fur die Politik wahrgenommen werden, die Anstrengungen beim Ausbau der Digitalisie-
rung zu verstarken.

3.1.2 Herausforderungen fur das Schreinerhandwerk

A Da Deutschland im europaischen Vergleich nur mittelmaRig abschneidet und zu er-

warten ist, dass Deutschland den Ruckstand in den kommenden Jahren aufholen
wird, ist jetzt schon absehbar, dass Deutschland und damit auch dem gesamten deut-
schen Handwerk noch ein kraftiger Digitalisierungs- bzw. Konnektivitatsschub bevor-
steht. Die aktuelle Corona-Pandemie befeuert diesen Schub zusatzlich, da der Zwang
besteht, kontaktlose digitale Angebote bzw. Formate zu schaffen, wo immer es mog-
lich ist. Sowohl die alte als auch die neue Bundesregierung haben sich auf die Fahnen
geschrieben, einen flachendeckenden Ausbau mit Gigabit-Netzen voranzutreiben
und "weiRe Flecken" auf der Landkarte zu schlieRen.?® Das (Schreiner-)Handwerk
muss sich auf den weiteren Digitalisierungs- bzw. Konnektivitatsschub einstellen.

Mit der zunehmenden Digitalisierung und Konnektivitat werden digitale Produktion
und IT-Kompetenzen immer wichtiger. Marketing, Vertrieb, Produktion und Produkte
werden immer digitaler und vernetzter. Die dazu notwendigen IT-Kompetenzen mus-
sen sich die Handwerksbetriebe entweder selbst aneignen oder von extern hinzukau-
fen. Die Umstellung der Produktion auf digital/vernetzt muss in jedem Fall extern hin-
zugekauft werden (z.B. CNC, Online-Konfigurator). Dieser Anpassungsprozess wird
zeitintensiv und wird mitunter erhebliche Investitionskosten verursachen.

Mit digitalem Marketing und Vertrieb sind die Schreinerbetriebe in der Lage, ihre Pro-
dukte und Dienstleistungen nicht nur wie bisher lokal und regional anzubieten, son-
dern Uberregional und auch international. Dies zeigt sich insbesondere in grenznahen
Regionen. Damit verbreitert sich der Kreis der potenziellen Wettbewerber, die bishe-
rige Marktform des bilateralen Oligopsons fur den einzelnen Schreinerbetrieb entwi-
ckelt sich in Richtung Polypol, der Wettbewerb wird harter. Dies gilt insbesondere fur
Schreinerbetriebe mit standardisierten Produkten wie z.B. Fenster und Turen.

3.1.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€

Mit digitalem Marketing und Vertrieb verbreitert sich aber auch der (Potenzial-)Kun-
denkreis von lokal/regional hin zu national/international. Hier eréffnen sich neue Ab-
satzmoglichkeiten. Dies gilt insbesondere fur Schreinerbetriebe mit individuellen oder
Nischenprodukten, da bei diesen nicht zeitgleich eine Verscharfung des Wettbewerbs
mit einem breiteren Konkurrentenkreis stattfindet.

Werbung fur den eigenen Betrieb und das Produktportfolio im Internet ist gunstiger
als teure Ausstellungsflachen oder Printmedien, hat eine groRere Reichweite und
kann schnell aktualisiert werden. Die Homepage ist das "neue Schaufenster" der

28

Siehe z.B. Bundesregierung, 2021, https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/wirksam-regieren/breitbandausbau-
1938696, und Koalitionsvertrag 2021-2025 der neuen Ampelregierung, S. 15-19
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(Schreiner-)Betriebe. Ferner kann Uber Soziale Medien effizient kommuniziert wer-
den, z.B. gezielte Kundenansprache oder Personalakquisition. Die Internetprasenz
muss aber professionell wirken. Ein unprofessioneller Werbeauftritt schadet dem Be-
trieb.

€ Bestellungen kénnen automatisiert werden. Je mehr Arbeitsschritte im Ablaufschema
"Auftragseingang — Materialeinkauf — Produktion — Versand" Uber digitale Schnitt-
stellen miteinander vernetzt werden kdnnen, desto schneller wird der Gesamtprozess
und desto weniger Fehler kdnnen durch manuelle Dateneingaben passieren.

€ Fur den digitalen Ausbau von Betrieben gibt es derzeit noch umfangreiche staatliche
Forderungen. Alleine das Wirtschaftsministerium Baden-Wiurttemberg hat derzeit
(Stand Dezember 2021) insgesamt 14 Forderprogramme und Aufrufe veroffentlicht —
davon sechs Programme speziell fur Handwerk und Kleinst-/Kleinbetriebe —, welche
die digitale Transformation von Unternehmen in Baden-Wurttemberg finanziell for-
dern.?®

3.2 Megatrend Wissenskultur / Informationsgesellschaft
3.21 Darstellung

Der Megatrend Wissenskultur wirkt im Zusammenspiel mit der Konnektivitat (Digitalisie-
rung). Vor Beginn des digitalen Zeitalters bzw. Transformation in die Digitalgesellschaft
Anfang der 1990er Jahre3® hat man sich Wissen bzw. Informationen aus papierbasierten
Medien oder spater auf Mikrofiche verfilmten Blchern, Fachmagazinen, Enzyklopadien,
Zeitschriften, Zeitungen, Fotos, Zeichnungen etc. in Bibliotheken i.d.R. mihsam und zeit-
aufwandig zusammensuchen mussen. Man musste personlich in die Bibliotheken gehen,
um dort in riesigen Katalogen oder Karteikartensystemen zu recherchieren oder auf Mik-
rofiche nach Informationen zu suchen. Heutzutage reicht ein Mausklick in einer Internet-
suchmaschine oder in den Social Media, um Wissen bzw. Informationen aus der gesam-
ten Welt jederzeit 24/7/365 und von Uberall aus abzurufen. In den dezentralen Strukturen
des Internets und der Social Media werden gigantische Mengen an Wissen und Informa-
tionen generiert und offentlich zur Verfugung gestellt. Die Zunahme an registrierten Top-
Level-Domains weltweit zeigt anschaulich, dass der Trend zu immer mehr Informationen
uber das Internet weiterhin ungebrochen anhalt:

29 Siehe Ministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Tourismus Baden-Wirttemberg, Dezember 2021,
https://wm.baden-wuerttemberg.de/de/service/foerderprogramme/, Férderbereich "Digitalisierung"
3 Stengel, etal., 2017, S. 36 .
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Abbildung 4: Anzahl der registrierten Top-Level-Domains weltweit in den Jahren 2008-2020 (in Millionen)

Quelle: Statista, 2021, https://de.statista.com/statistik/daten/studie/236848/umfrage/anzahl-der-top-level-domains/

Die Menge und Geschwindigkeit an abrufbaren Informationen stellt heute alles in den
Schatten, was wir vor Beginn des digitalen Zeitalters kannten. Unsere Gesellschaft wird
immer informierter. "Dabei verliert Wissen zunehmend seinen elitaren Charakter und wird
zum Gemeingut."' Dieser Trend verlauft exponentiell, d.h. er wird zukinftig an Ge-
schwindigkeit noch zulegen. Aber er birgt auch Gefahren: Bei der Informationsflut aus
dezentralen Strukturen wird eine qualitative Kontrolle erschwert. Die neue Herausforde-
rung besteht darin, die Informationen zu selektieren, d.h. Fakten von Meinungen oder gar
Fake News zu unterscheiden.

3.2.2 Herausforderungen fur das Schreinerhandwerk

A Kunden und Potenzialkunden werden immer informierter. Sie haben oftmals einen
breiten Marktuberblick, d.h. gute Kenntnisse Uber Konkurrenzprodukte, Preise und
Anbieter. Online-Rezensionen zu Produkten und Anbietern liefern zusatzliche Infor-
mationen Uber Produktqualitaten und zur Zufriedenheit mit dem Anbieter. Darauf
mussen sich die Schreinerbetriebe einstellen: Beobachtung des eigenen Marktumfel-
des, Herausstellen der eigenen Starken gegenuber der Konkurrenz und deren Pro-
dukte. Das wird immer wichtiger, um beim informierten Kunden keinen unprofessio-
nellen oder inkompetenten Eindruck zu hinterlassen.

A Viele Kunden sind aber auch mit der Informationsflut tGberfordert. Es fallt ihnen
schwer, aus der Menge Informationen zu filtern, zu selektieren und zu bewerten. Dies
fuhrt zu verzerrter Wahrnehmung, Vorurteilen und Denkfallen. Hier wird die Bera-
tungskompetenz der Schreinerbetriebe gefordert, Uber ihre Produkte sachkundig,
transparent und insbesondere kundenorientiert zu beraten — z.B. zu den eingesetzten
Materialien. Vorurteile und Falschinformationen des Kunden sollten fachkundig, aber
respektvoll aufgeklart werden.

/A Online-Rezensionen zu Unternehmen und ihren Produkten und Dienstleistungen ber-
gen die Gefahr von negativen Bewertungen oder gar von Falschbehauptungen, was
letztlich zu einer Rufschadigung des Unternehmens fuhrt. Ein unzufriedener Kunde
kann online mehr Schaden anrichten als viele zufriedene Kunden. Eine einmal erwor-
bene Rufschadigung im Netz halt sich hartnackig und ist nur schwer zu korrigieren.

31 Zukunftsinstitut GmbH, 2021
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Ein Heer von Anwalten hat sich mittlerweile darauf spezialisiert, bei der Loschung
negativer Rezensionen aus dem Internet anwaltlich zu unterstitzen.3?

Auch die umgekehrte Richtung, namlich das (illegale) Erkaufen von positiven Online-
Rezensionen zur Verbesserung der Online-Reputation ist mittlerweile keine Selten-
heit mehr.3® Das ist Kundentaduschung und schon nach derzeit geltendem Recht ein
Verstold gegen § 3 und § 5 UWG, wodurch sich unehrliche Wettbewerber gegenuber
ehrlichen Betrieben einen unlauteren Vorteil verschaffen. Allerdings ist es extrem
schwierig, einem unehrlichen Wettbewerber den Kauf von gefalschten Bewertungen
nachzuweisen. Wenn ein Schreinerbetrieb gegen einen unfairen Wettbewerber juris-
tisch vorgehen moéchte, muss das Erfolgs- und Kostenrisiko gut abgewogen werden.
Mit der UWG-Novelle in der Fassung ab dem 28.05.2022 wird der neue § 5b Abs. 3
eingefugt, mit dem ausdricklich das Erkaufen von Fake-Bewertungen zukunftig ver-
hindert werden soll. Da aber die Unternehmen zukunftig nur offenlegen mussen, wie
sie sicherstellen, dass Bewertungen ausschliel3lich von Verbrauchern stammen, die
die Dienstleistungen tatsachlich genutzt oder erworben haben,3* wird es in der Praxis
auch weiterhin sehr schwierig bleiben, unehrlichen Wettbewerbern den Kauf ge-
falschter Bewertungen nachzuweisen.

3.2.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€

Das Marketing verlagert sich von teuren Ausstellungsflachen und Printmedien zum
i.d.R. gunstigeren Online-Marketing. Hier ist eine Uberschneidung mit Kap. 3.1.3, es
gilt dasselbe Argument.

Erweiterung des Potenzialkundenkreises Uber Internet-Suchmaschinen und Soziale
Medien. Hier ist eine Uberschneidung mit Kap. 3.1.3, es gilt dasselbe Argument.

Aus Erfahrung der Schreinerbetriebe findet der Erstkontakt zum Kunden meistens
digital statt. Danach aber steht der personliche Kontakt im Vordergrund, denn nur
Uber den personlichen Kontakt ist eine kundenorientierte Fachberatung maglich. Dies
gilt insbesondere fur Schreinerbetriebe, die modulare Produkte wie z.B. Kichen oder
MaRanfertigungen wie z.B. Schranke anbieten.3®

32

33

34

35

Z.B. eine Internet-Suche mit den Suchbegriffen "online Bewertung 16schen" liefert eine Flut an Online-Anzeigen und Angebo-
ten von Anwélten zur Unterstitzung bei der Loschung schlechter oder falscher Online-Bewertungen

Z.B. eine Internet-Suche mit den Suchbegriffen "online Bewertung schreiben Geld verdienen" liefert u.a. etliche unseridse
bezahlte Angebote zum Falschen von Bewertungen, haufig mit auslandischen Kontaktdaten

Siehe "Gesetz zur Starkung des Verbraucherschutzes im Wettbewerbs- und Gewerberecht" vom 10.08.2021, verdffentlicht
im Bundesgesetzblatt Jahrgang 2021 Teil | Nr. 53, S. 3504-3512

Ergebnis aus dem 1. Workshop, siehe Kap. 2.3
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3.3 Megatrend Globalisierung / Glokalisierung
3.3.1 Darstellung

Unter Globalisierung versteht man das Zusammenwachsen der Welt in Form der weltweit
zunehmenden Verflechtung in nahezu allen Bereichen (Wirtschaft, Politik, Kommunika-
tion, Kultur, Umwelt, etc.) zwischen Individuen, Unternehmen, Institutionen und Staaten.
Die Mehrheit der Historiker sieht das frihe 16. Jahrhundert als Beginn der modernen
Globalisierung an, als die Welt von Europa aus erobert und wirtschaftlich erschlossen
wurde. Durch technische Entwicklungen insbesondere im Transportwesen und der Tele-
kommunikation erhielt der globale Verflechtungsprozess jeweils neue Schube. Unaus-
weichliche Konsequenz von Globalisierung ist die Integration und Konvergenz von Staa-
ten, Gesellschaften, Kulturen und Nationalokonomien zur Weltwirtschaft, Weltgesell-
schaft und Weltkultur — mit allen ihren positiven und negativen Auswirkungen. Die poli-
tisch logische Antwort auf die Globalisierung ware eine weltweit akzeptierte Weltord-
nungspolitik, um in der bestehenden, auf autonome Staaten zentrierten Weltordnung zu
einem kooperativen Netzwerk Uberzugehen (Global Governance). Dem stehen jedoch
nach wie vor nationalstaatliche Interessen und Egoismen entgegen.36

Tabelle 4: Positive und negative Auswirkungen der Globalisierung

© Positive Auswirkungen Negative Auswirkungen @

© Erweitertes Guterangebot und sinken- |® Guterknappheit und Preissteigerungen
de Preise in den Industrielandern in den Entwicklungslandern

© Zunehmende Arbeitsteilung und Schaf- |® Ausbeutung von Arbeitskraften (insb. in
fung von Arbeitsplatzen Billiglohnlandern)

© Steigerung des Gesamtwohlstands auf |® Ungleiche/ungerechte Wohlstandsver-
der Welt teilung unter den Landern

© Steigende Mobilitat von Personen, GU- |® Armutsmigration, Flichtlingsstrome,
tern und Kapital Verlagerung von Umweltstiinden

© Kulturelle Vielfalt, Zusammenwachsen |® Angleichung von Kulturen, Verlust kul-
von Kulturen tureller Identitaten

© Innovationsschibe durch internationale |® Steigende Abhangigkeiten von anderen
Zusammenarbeit in F&E Landern bei Gutern und Lieferketten

© Schnelle Verbreitung von technischem |® Steigende Ubertragbarkeit von Krisen
Fortschritt und Problemen unter den Landern
Quelle:  Eigene Darstellung

Die Prozesse der Globalisierung galten lange Zeit als unaufhaltbar und unumkehrbar.
Positionen der radikalen Globalisierungsgegner, die Globalisierung vollstandig ablehnen
und die globale Verflechtung durch weitgehende Entglobalisierung reduzieren wollen,
konnen als weltfremd eingestuft werden. Positionen moderater Globalisierungskritiker

3% Vgl. Menzel, 2002
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hingegen, die fur eine modifizierte Globalisierung im Sinne der Vermeidung oder Redu-
zierung unerwiunschter Nebeneffekte eintreten, sind deutlich realitatsbezogener.

So hat die Corona-Pandemie seit 2020 mit ihren Lockdowns ganzer Volkswirtschaften —
allen voran China — als auch die Havarie des Containerschiffs Ever Given im Marz 2021
im Suez-Kanal mit der Folge des Zusammenbruchs grenzuberschreitender Lieferketten,
die Verwundbarkeit einer hochgradig vernetzten Weltwirtschaft vor Augen geflhrt, als
ganze Branchen mit stark globalisierten Supply Chains lahmgelegt wurden und die nati-
onale Guterversorgung in Gefahr geriet. Global agierende Unternehmen waren gezwun-
gen, eine Ruckverlagerung / Renationalisierung der Produktion anzustol3en oder zumin-
dest ernsthaft dariiber nachzudenken.3” Der Angriff Russlands auf die Ukraine und die
wirtschaftlichen Sanktionen des Westens — insbesondere der (Teil-)Ausschluss Russ-
lands aus SWIFT — macht wirtschaftliche Abhangigkeiten vom Ausland fur alle Unterneh-
men und privaten Haushalte in Deutschland Uber die Kappung von Aul3enhandelsbezie-
hungen sowie steigende Energie- und Lebensmittelpreise unmittelbar erfahrbar.

Das Bedrohungsszenario internationaler Abhangigkeiten ist seit Langem bekannt, aber
Corona und der Russland-Ukraine-Krieg haben Wirtschaft und Politik erneut wachgerut-
telt, die Einstufung von Gutern als systemrelevant oder wichtig fur die eigene Volkswirt-
schaft neu zu Uberdenken, deren Beschaffung zu diversifizieren oder deren Produktion
wieder in das eigene Land (Reshoring) bzw. den eigenen Wirtschaftsraum (Nearshoring)
zurtckzuholen, um globale Abhangigkeiten zu reduzieren. In der Lokalisierung oder Re-
gionalisierung (bzw. moderaten De-Globalisierung) als Korrektiv zur bislang ungebrems-
ten Globalisierung sind neue Wettbewerbschancen insbesondere fur den deutschen Mit-
telstand zu erwarten. Das neue Schlusselwort heifdt "Glokalisierung”, eine begriffliche
Synthese aus Globalisierung und Lokalisierung, also eine Modifizierung der Globalisie-
rung mit starkerer Berucksichtigung heimischer Produktion, insbesondere in systemrele-
vanten und volkswirtschaftlich wichtigen Bereichen. So konnten bereits vor der
Coronakrise leichte De-Globalisierungstendenzen beobachtet werden, namlich 2012-
2019 in einem geringeren Wachstum des Welthandels gegentber der Wirtschaftsleistung
sowie 2017-2019 in riicklaufigen Direktinvestitionsstromen.38

3.3.2 Herausforderungen fiir das Schreinerhandwerk

A Globalisierung ist auch immer mit der Zunahme globaler Konkurrenz verbunden. Ins-
besondere standardisierte Produkte (z.B. Fenster, Turen) und Massenware (z.B. Mit-
nahmemobel, Bodenbelage) werden in groRem Stil in Billiglohnlandern hergestellt
und Uber Mdébel- und Baumarktketten in Deutschland verkauft. Dem Schreinerhand-
werk muss es gelingen, Uber Beratungskompetenz und Qualitatsargumente sowie
unter Hinweis auf Umwelt und Nachhaltigkeit die (Potenzial-)Kunden von heimischen
Rohstoffen und Produktion zu uberzeugen. Ein gezieltes Marketing wird hier die ent-
scheidende Rolle spielen.

37 Vgl. NZZ, 2020
38 Siehe IW Institut der Deutschen Wirtschaft, IW-Kurzbericht 52/2021 vom 02.08.2021, S. 1+2
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A Unerwartet plotzliche globale Ereignisse wie z.B. (Handels-)Kriege, Protektionismus,
politische Krisen oder Naturkatastrophen, globale Angebots- oder Nachfragever-
schiebungen, Pandemien etc. haben in einer global vernetzten Weltwirtschaft unmit-

telbare Auswirkungen auf die heimische

Wirtschaft. So waren die Baubranche, Tisch-

ler und Schreiner seit Beginn der Pandemie

und insbesondere im ersten Halbjahr 2021

mit einer Holzknappheit und in der Spitze bis

zu einer Verfunffachung der Holzpreise kon-
frontiert. Die Ursachen waren vielfaltig: Pan-
demie-bedingte Lieferengpasse, Knapphei-

Quelle: finanzen.net, Zugriff 13.12.2021 ten in den USA und Russland, Havarie im

https://www.finanzen.net/rohstoffe/holzpreis Suez-Kanal, Nachfrageschijbe in China und

den USA, Kapazitatsgrenzen von Sagewer-
ken.3? Mittlerweile ist Holz wieder verfiigbar, die Preise haben sich jedoch auf einem
hohen Niveau eingependelt. Das Schreinerhandwerk kdnnte die Abhangigkeit von
seinem Rohstoff Holz etwas reduzieren, indem es mehr auf heimische oder regionale
Holzer setzt.

Abbildung 5: Entwicklung der Holzpreise in €

3.3.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€ Die Zeit ist gunstig, (Potenzial-)Kunden von heimischer Produktion und heimischen
Rohstoffen zu Uberzeugen, denn die globalen Lieferengpasse sind in vielen Berei-
chen der Guterversorgung noch zu spuren. Das Schreinerhandwerk hat hier mit hei-
mischen Holzern und heimischer Produktion ein sehr gutes Verkaufsargument und
kann sich die verstarkt aufkommenden Bedenken in Wirtschaft und Gesellschaft ge-
gen die Schattenseiten der Globalisierung zunutze machen. Gezieltes Marketing
nicht nur der einzelnen Schreinerbetriebe, sondern auch durch Fachverbande und
Innungen konnte ein breites Umdenken der Kundschaft bewirken.

€ Trotz erkennbar leichter De-Globalisierungstendenzen wird die wirtschaftliche Globa-
lisierung vermutlich nur in Teilbereichen zurickgedreht werden. Die beliebte Erfolgs-
formel "global denken — lokal handeln" ist gut auf das Schreinerhandwerk zu tUberset-
zen: Lokale Produktion moglichst mit lokalen/regionalen Rohstoffen bei gleichzeitiger
Vermarktung der Produkte auch auf internationalen Markten, am naheliegendsten in
grenznahen Gebieten.

39 Siehe DHZ Deutsche Handwerks Zeitung, 13.10.2021, https://www.deutsche-handwerks-zeitung.de/bauholz-wieder-besser-
verfuegbar-203340/
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3.4 Megatrend Neo-Okologie (Umwelt- und Klimaschutz)
3.4.1 Darstellung

Der Megatrend Neo-Okologie ist mittlerweile der zweitméachtigste Megatrend unserer
Zeit, er hat seine Anfange in der Anti-Atomkraft- und der Umweltschutzbewegung der
1970er-Jahre und erhielt in Deutschland mit der Griindung der politischen Partei Die Grii-
nen am 13.01.1980 in Karlsruhe ein erstes politisches Gesicht.*° Heutzutage sind Um-
welt- und Klimaschutz feste Bestandteile der politischen Programme aller etablierten Par-
teien. Die globale FridaysForFuture-Bewegung, die am 20.08.2018 mit dem Schulstreik
der damals 15-jahrigen schwedischen Klimaschutzaktivistin Greta Thunberg ihren Ur-
sprung hatte, gibt dem Megatrend Neo-Okologie durch weltweite Aktionen und dffentliche
Aufmerksamkeit zusétzlichen Schub.*! Politische Umwelt- und Klimaschutzbestrebungen
auf nationaler, internationaler und globaler Ebene wie z.B. das 2015 von 196 Vertrags-
parteien (195 Staaten + EU) der Klimarahmenkonvention der Vereinten Nationen auf der
UN-Klimakonferenz in Paris unterzeichnete Ubereinkommen von Paris,*2 oder der Euro-
pean Green Deal der EU-Kommission mit der definierten Klimaneutralitat bis 2050,43 oder
das deutsche Bundes-Klimaschutzgesetzt (KSG)** von 2019 zur Erfiillung der nationalen
deutschen Klimaschutzziele und Einhaltung der europaischen Zielvorgaben machen al-
lesamt deutlich, dass Umwelt, Klima und Nachhaltigkeit mittlerweile Prioritat im Werte-
system der globalen Gesellschaft und Politik erlangt hat. Wertstofftrennung, Recycling,
Pfandsysteme, Mehrwegsysteme, erneuerbare Energien, Abgasnormen, Elektromobili-
tat, Energieeffizienzklassen im Wohnungsbau und bei Elektrogeraten etc. sind nur einige
Beispiele dafiir, wie der Megatrend Neo-Okologie unser Konsumverhalten und unterneh-
merisches Handeln verandert und in allen Bereichen unseres Alltags prasent ist.

Die Umwelt- und Klimaschutzbewegung ist extrem erfolgreich und machte die Neo-Oko-
logie neben der Konnektivitat zum zweitmachtigsten Megatrend unserer Zeit. Keine Re-
ligion und keine Ideologie hat es bislang geschafft, so viele Menschen auf der Welt in so
kurzer Zeit von der Richtigkeit dieser Werteordnung zu Uberzeugen. Ursache hierfur mo-
gen personliche Erfahrungen und die eigene Betroffenheit der Menschen hinsichtlich Um-
weltverschmutzung und Klimawandel sein: Temperaturrekorde, Eisschmelze und Mee-
resspiegelanstieg, Auftauen arktischer Permafrostboden, Extremwetterereignisse, Ver-
schiebung der Niederschlagsmuster, Waldsterben, Artensterben, Insektensterben,
Smog, Uberdiingung, verschmutzte Meere, Umweltkatastrophen wie Tschernobyl oder
Fukushima etc. machen fur jeden Menschen spur- und erlebbar, dass unsere naturlichen
Lebensgrundlagen und damit die menschliche Existenz an die Gesundheit unseres Pla-
neten gekoppelt ist.*> Das Bedrohungsszenario, dass der Klimawandel auRer Kontrolle

40 Siehe BUNDNIS 90 / DIE GRUNEN, 2019, S. 6

4 Siehe Fridays for Future, 2021, https:/fridaysforfuture.org/what-we-do/who-we-are/

42 Sjehe United Nations, UNFCCC, 2021, https://unfccc.int/process-and-meetings/the-paris-agreement/the-paris-agreement
43 Siehe EU-Kommission, 2021, https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/european-green-deal_de

44 Siehe Bundes-Klimaschutzgesetz (KSG), http://www.gesetze-im-internet.de/ksg/index.html

4 Vgl. z.B. EU-Kommission, 2021, https://ec.europa.eu/clima/change/consequences de
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gerat, ist real. Klimaforscher des renommierten Potsdam-Institut fiir Klimafolgenfor-
schung haben Kippelemente des Erdsystems identifiziert, die ein Schwellenverhalten auf-
: - o ) - weisen: Wird ein systemspezifischer Kipp-
ﬁ‘fs"t{f’,ﬁﬁ’”g 6: Kippelemente = Achillesversen im Erd punkt Gberschritten, verstarkt sich der Kili-
mawandel selbstandig ohne weitere Mog-
lichkeiten der Gegensteuerung und I6st ei-
nen unaufhaltsamen Dominoeffekt aus.*®
Die natlrlichen Lebensgrundlagen auf der
Erde, so wie wir sie heute kennen, werden
sich dramatisch verandern und die Exis-
tenz der menschlichen Rasse und vieler
anderer Lebewesen wird ernsthaft be-

B Eiskérper ] Stromungssysteme )] Okosysteme droht.

dukte/infothek/kippelemente/kippelemente unternehmen, das Erreichen der Kipp-

punkte zu verhindern. Wenn die Mensch-

heit Uberleben will, muss sich unser gesamtes Konsumverhalten und wirtschaftliches
Handeln am Ziel der 6kologischen Nachhaltigkeit ausrichten.

Das Umweltbewusstsein der deutschen Bevolkerung hat stetig zugenommen. Das wird
durch die turnusmalig durchgefuhrten Umweltbewusstseinsstudien des Bundesumwelt-
amtes belegt.*” So hat sich der Stellenwert des Umwelt- und Klimaschutzes fir die Men-
schen in Deutschland von 2010 bis 2019 annahernd verdoppelt. Mehr als %: der Befrag-
ten sehen Umwelt- und Klimaschutz mittlerweile als eine der zentralen Zukunftsaufgaben
an.*8 Trotz steigenden Umweltbewusstseins gehort zur Wahrheit aber auch, dass Ein-
stellung und Alltagsverhalten nicht immer korrelieren. Es existiert eine Kluft zwischen
dem breiten Bekenntnis zum Umwelt- und Klimaschutz und den tatsachlichen Verhal-
tensweisen von Politik und vieler Menschen.*® Ursachen hierfiir sind festgefahrene Ver-
haltensroutinen, Bequemlichkeit, Gleichgultigkeit, aber auch Trotzverhalten aus Frustra-
tion uber manche fragwurdigen umweltpolitischen Entscheidungen und Versaumnisse.
Zur Uberwindung dieser Kluft bedarf es entweder Uberzeugungsarbeit fir umweltfreund-
liches Verhalten, oder — wenn das nicht ausreichend wirkt — 6konomische Anreizstruktu-
ren oder Gesetze und Vorschriften.

3.4.2 Herausforderungen fur das Schreinerhandwerk

A Um dem zunehmenden Umweltbewusstsein der Verbraucher gerecht zu werden, soll-
ten die Schreinerbetriebe auf Umweltfreundlichkeit inrer Werkstoffe achten. Der Roh-
stoff Holz ist grundsatzlich nachhaltig. Aber auch Hilfsstoffe wie Leim/Kleber, Farben,
Lacke, Beschichtungen, Abbeizer etc. sollten auf Umweltfreundlichkeit umgestellt

FN

6 Siehe PIK, 2021

47 Siehe Umweltbundesamt, 2019, S. 19
48 Siehe Umweltbundesamt, 2020

49 Siehe Umweltbundesamt, 2019, S. 67 f.
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werden. Diese Umweltfreundlichkeit muss im Marketing deutlich hervorgehoben wer-
den nach dem Motto 'Tue Gutes und rede daruber'.

A Nachhaltige Produkte und Produktion erfordern zwecks Glaubwiirdigkeit mehr Trans-
parenz, d.h. Offenlegung der verwendeten Werkstoffe, der Materialherkunft und der
Produktionstechniken. Das erwarten heute schon viele Kunden. Schreinerbetriebe
mussen hierflr eine hohe Beratungsqualitat liefern.

A Vorsicht mit Umweltsiegeln, Umweltlabel oder Umweltzertifikaten! Verbraucher sind

. — — aufgrund zahlreicher Skandale mittler-
AADbildung 7 Beispiele von Umweltzertifikaten weile misstrauisch. Warnendes Beispiel
unter vielen ist der jungste Urwald-Abhol-
zungsskandal um IKEA-Kindermobel mit
seinem FSC-Zertifikat, dem groliten Holz-
zertifizierer der Welt.>° Sitzen die Organi-
sationen im EU-Ausland, ist die Transpa-
renz i.d.R. niedrig und eine unabhangige
Kontrolle ihrer Zertifizierungspraxis na-
hezu unmoglich. Wirbt ein Schreinerbe-
Bildquellen: Webseiten der Organisationen sowie trieb mit einem solchen auslandischen
https://www:umweltbundesamt.de/umwelttipps-fuer- Zertifikat und es wird ein Skandal ange'
s e deckt, schlagt der erhoffte Werbeeffekt in
eine Anti-Werbung um und untergrabt die Glaubwurdigkeit des Betriebs. Den Schrei-
nerbetrieben ist anzuraten, Zertifikate von in Deutschland oder zumindest in der EU
ansassigen Zertifizierern zu nutzen, um das Risiko zu reduzieren. Ein Beispiel hierfur
ist das Umweltzeichen 'Holz-von-Hier', dessen EU-Zentrale und Deutschlandbiro im
oberfrankischen CreuRen im Landkreis Bayreuth sitzt.>!

3.4.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€ Kunden bevorzugen zunehmend Produkte und Dienstleistungen, die als umwelt-
freundlich oder zumindest als nicht umweltschadlich wahrgenommen werden. Schrei-
nerbetriebe haben mit ihrem nachhaltigen Rohstoff Holz ein gutes Werbeargument,
das sollte in den Fokus des Marketings geruckt werden. Hier gilt das Motto "Tue Gutes
und rede daruber".

€ Abholzung der tropischen Regenwalder wird von Kunden weitgehend abgelehnt. Ein
gutes Werbeargument konnte die Umstellung auf regionale Holzer sein. Das Umwelt-
label 'Holz-von-Hier' geht bereits in diese Richtung. Auch die Nutzung von Bambus
als Rohstoff gilt als umweltfreundlich, da dieses sehr schnellwachsende Gras in sei-
nen Verbreitungsgebieten haufig schon als 'Unkraut’' wahrgenommen wird.

50 Siehe NDR, 15.07.2021, https://www.tagesschau.de/investigativ/kontraste/ikea-nachhaltigkeit-103.html
51 Siehe https://www.holz-von-hier.eu/
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3.5 Megatrend Mobilitat
3.5.1 Darstellung

Der Megatrend Mobilitat hat enge Interdependenzen mit den Megatrends Globalisierung,
Neo-Okologie und Konnektivitat. Die heutige Globalisierung wére ohne die historisch ra-
sante Entwicklung der Mobilitatstechnik — angefangen vom Dampfschiff Uber Eisenbahn,
Automobil, Motorschiff, Propellerflugzeug bis hin zum Disenflugzeug — gar nicht mdglich
gewesen. Zeiten des Stillstands wie die Fahrverbote wahrend der Olpreiskrise 1973,
Flugverbote wahrend des Ausbruchs des Vulkan-Systems Eyjafjallajokull auf Island
2010, oder die Lockdowns wahrend der Corona-Krise 2020/2021 haben die Bedeutung
der Mobilitat fur viele Menschen personlich erfahrbar gemacht.

Die Mobilitat der Zukunft wird postfossil, nachhaltig und vernetzt sein — ganz im Einklang
mit den Megatrends Neo-Okologie und Konnektivitat. Der Verbrennungsmotor wird durch
eMobilitat mit Batterien (Batterie-Elektrik) und Brennstoffzellen (Wasserstoff-Elektrik) er-
setzt, und im Nahverkehr werden Fahrrad, E-Bike und Lastenrad an Bedeutung zulegen.
Autonomes Fahren und Vernetzung mit Verkehrsleitsystemen werden das Autofahren
sicherer und stressfrei machen. Das Auto im Privatbesitz wird an Bedeutung verlieren,
dafur wird die flexible Nutzung von offentlichem Personenverkehr kombiniert mit Car-,
Bike- und Scooter-Sharing (Sharing Mobility) an Bedeutung zulegen.5?

Den Einstieg in die eMobilitat hat die EU-Kommission am 14.07.2021 mit Vorstellung ih-
res "Green Deals" eingelautet. Darin spricht sie sich fur ein Verkaufsverbot fur alle her-
kommlichen Benzin- und Dieselneufahrzeuge einschlieRlich Hybridfahrzeuge ab 2035
aus, um die Klimaneutralitat bis 2050 erreichen zu kdnnen. Zudem sieht der Kommissi-
onsvorschlag vor, bis 2030 die Treibhausgasemissionen von Neuwagen um 55% im Ver-
gleich zu 2021 zu senken.%® Die EU-Mitgliedsstaaten und das EU-Parlament miissen dem
Vorschlag noch zustimmen. Bis zu einem endgultigen Beschluss wird es jedoch noch
dauern, denn einigen EU-Staaten geht es nicht schnell genug, sie planen eine frihere
nationale Umsetzung des Ziels, von anderen EU-Staaten mit fur die nationale Volkswirt-
schaft bedeutender Automobilindustrie ist starker Widerstand zu erwarten.>

Das vorgeschlagene Verkaufsverbot zielt auf alle neuen Pkw, also vom Kleinstwagen bis
zum groften SUV, sowie auf leichte Nutzfahrzeuge. Damit sind in der Regel kleine Trans-
porter bis 3,5 Tonnen zulassiges Gesamtgewicht und bis zu 1,5 Tonnen Nutzlast gemeint.
Deren Auslaufen durfte vor allem Lieferdienste und die Handwerksbranche betreffen. Es
ist jedoch Bestandsschutz fur vor 2035 zugelassene Verbrenner vorgesehen, d.h. die
durfen auch nach 2035 bis zu ihrer Verschrottung gefahren werden.

52 Ahnlich bei Zukunftsinstitut, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-mobilitaet/

53 Siehe EU-Kommission, 14.07.2021, https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/de/ip_21 3541

54 Siehe Auto Motor und Sport, 09.11.2021, https://www.auto-motor-und-sport.de/verkehr/verbrenner-aus-immer-mehr-verbote-
zukunft-elektroauto/
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3.5.2 Herausforderungen fur das Schreinerhandwerk

A Schreinerbetriebe sind fiir Materialbeschaffung und Warenauslieferung auf Transpor-
ter als Firmenfahrzeuge angewiesen. Falls die Vorschlage der EU-Kommission — wie
geplant — umgesetzt werden sollten, dauert es bis zum Stichtag 01.01.2035 noch
etwa 13 Jahre, bis Handlungsbedarf besteht und zuvor zugelassene Verbrenner wer-
den ja Bestandsschutz auch Gber 2035 hinaus haben. Eine Herausforderung fur die
Betriebe besteht nun in der Entscheidung fur den 'richtigen' Umstiegszeitpunkt vom
Verbrenner auf Elektro. Die Beantwortung folgender Fragen konnte bei der Bestim-
mung des Umstiegszeitpunktes nutzlich sein:

? Wie alt ist mein Fahrzeugbestand und wie lange kann ich meine Fahrzeuge noch
wirtschaftlich fahren?

? Istbis einschlieBlich 2034 ohnehin eine Neu- bzw. Ersatzinvestition in Firmenfahr-
zeuge geplant, und wenn ja, soll ich mir dann noch einen Verbrenner oder bereits
ein E-Fahrzeug kaufen?

?  Will ich aus Marketinguberlegungen oder aufgrund meines 'grinen Gewissens'
madglichst schnell auf eMobilitat umstellen?

Diese Fragen konnen nur individuell fur jeden Betrieb beantwortet werden, eine all-
gemeingultige Antwort kann es hier nicht geben.

A Eine weitere Herausforderung flr die Schreinerbetriebe besteht in der Entscheidung
fur die 'richtige' Technologie: Batterie oder Brennstoffzelle? Derzeit werden aus-
schliel3lich batterieelektrische Transporter angeboten. Batterieelektrische Fahrzeuge
sind jedoch umstritten, ihr heutiger Stand der Technologie ist aufgrund folgender noch
ungeklarter Fragen wenig zukunftssicher und wird sich moglicherweise nur als Bri-
ckentechnologie erweisen:

? Reicht die Stromversorgung in Deutschland vor dem Hintergrund der Energie-
wende (Atomausstieg 2022, Kohleausstieg bis 2038) flr den Markthochlauf Bat-
terie-elektrischer Fahrzeuge in Zukunft aus?

? Kann die Reichweite der Batteriefahrzeuge von heute real 300-400 Km noch sig-
nifikant gesteigert werden?

?  Wie schnell und mit welcher Dichte wird der Ausbau der Ladeinfrastruktur voran-
schreiten?

? Kann die Umweltbilanz von Batteriefahrzeugen (Herstellung, Lebensdauer, Re-
cycling und Entsorgung der Batteriezellen) verbessert werden?°°

? Was passiert, wenn die Versorgung mit dem flur die Batteriezellenproduktion so
wichtigen Rohstoff Kobalt in wenigen Jahren erschopft ist oder andere wichtige
Rohstoffe wie Lithium und Graphit aufgrund politischer Risiken und Instrumenta-
lisierung durch die Forderlander knapp und/oder teuer werden? Wird die Entwick-
lung der Batterietechnik substitutive Rohstoffe finden?°¢

Brennstoffzellenfahrzeuge (Wasserstoff-Elektrik) werden immer wieder als mogliche
Alternative zu Batteriefahrzeugen ins Feld der Zukunftstechnologien gefiihrt. Auf-
grund des geringen Gesamtwirkungsgrades von nur etwa 28% und der schwierigen

5 Vgl. ADAC, 28.05.2021, https://www.adac.de/rund-ums-fahrzeug/elektromobilitaet/info/elektroauto-pro-und-contra/
%  Siehe IW KolIn, 15.12.2021, Kap. 5.1.3, S. 35-44
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Logistik des hochkomprimierten Wasserstoffs mit etwa 700 Bar werden Brennstoff-
zellenfahrzeuge derzeit weder von Politik noch von der Automobilindustrie als echte
Alternative zur Batterie gesehen.®” Zukiinftige Technologiespriinge in der Wasser-
stoffherstellung und -logistik kdnnten das Blatt jedoch wenden.

Die Schreinerbetriebe stehen also vor der schwierigen Entscheidung, beim nachsten
anstehenden Fahrzeugneukauf entweder auf die derzeit noch unausgereifte und we-
nig zukunftssichere Batterie-Elektrik zu setzen, oder vor 2035 noch einmal in einen
Verbrenner zu investieren und die weitere Entwicklung der eMobilitat abzuwarten.

Im Falle einer Entscheidung zum Umstieg auf batterieelektrische Fahrzeuge muss
sichergestellt sein, dass auf dem eigenen Betriebsgelande eine entsprechende An-
zahl von Ladesaulen installiert werden konnen.

Unter Kosten- und Umweltgesichtspunkten ware fur kleinere Schreinerbetriebe tUber-
legenswert, auf ein Nebeneinander von zwei Motorfahrzeugen — namlich eines PKW
fur betriebliche und private Nutzung sowie eines Transporters ausschliel3lich fur be-
triebliche Nutzung — zu verzichten. Denn moglicherweise ware ein Firmen-PKW fur
betriebliche und private Nutzung sowie ein PKW-Anhanger fur betriebliche Trans-
porte ausreichend. Kostengunstiger und umweltfreundlicher ware das allemal.

3.5.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€

Das Schreinerhandwerk steht durch die momentane Transformation von der fossilen
in die eMobilitat kaum unter Druck. Der geplante Verbotszeitpunkt 2035 fur Verbren-
ner-Neufahrzeuge sowie der Bestandsschutz fur Altfahrzeuge uber 2035 hinaus bie-
ten reichlich Zeitpuffer fur Entscheidungen.

Aus Marketinggesichtspunkten kann eine fruhzeitige Umstellung auf eMobilitat vom
Kunden positiv aufgenommen werden und kann das griine Image des Schreinerbe-
triebs zusatzlich unterstreichen.

Beim Kauf eines batterieelektrischen eTransporters bereits heute wird die Reichweite
kaum zum Problem. Fiur den i.d.R. lokalen/regionalen Aktionsradius im Handwerk ge-
ndgen fur den taglichen Bedarf an Fahrten die heutigen Reichweiten der eTransporter
von real 300 — 400 Km. Uber Nacht werden die eFahrzeuge dann wieder aufgeladen.

57 Siehe Suddeutsche Zeitung, 03.11.2021, https://www.sueddeutsche.de/auto/wasserstoff-brennstoffzelle-1.5445458
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3.6 Megatrend Gesundheit
3.6.1 Darstellung

Der Megatrend Gesundheit muss im Gesamtsystem der Megatrends verstanden werden,
denn er greift einige Aspekte anderer Megatrends auf: Gesundheitliche Umweltfolgen
(Neo-Okologie), gesunde Arbeitsumgebung (New Work), Schutz vor weiteren Pandemien
(Sicherheit), Digital-Health-Apps auf dem Handy oder Smartwatch mit Gesundheitstiber-
wachung (Digitalisierung/Konnektivitat), Gesundheit und medizinische Versorgung im Al-
ter (Silver Society), mentale Gesundheit durch Vorbeugung gegen soziale Vereinsamung
(Urbanisierung).

Gesundheit als ein Faktor hoher Lebensqualitat hat sich in den letzten Jahren als Funda-
mentalwert tief im Bewusstsein der Bevolkerung verankert, und die Corona-Pandemie
hat das Gesundheitsbewusstsein nochmals gescharft. Dieser Megatrend durchdringt
mittlerweile alle Bereiche unseres Alltags und definiert neue Verhaltensweisen und Le-
bens- und Kleidungsstile: Gesunde Ernahrung z.B. mit Bioprodukten und weniger
Fleisch, regelmaRiger Sport, Outdooraktivitaten und zunehmend auch Homegym, stan-
dige digitale Uberwachung der eigenen Kérperfunktionen mit Apps und Smartwatches,
oder auch Sport- und Funktionskleidung als neue Alltagskleidung.%®

Mit dem Megatrend Gesundheit ist ein riesiger Markt mit Wellness- und Gesundheitspro-
dukten entstanden, z.B. Bio-Lebensmittel, Nahrungserganzungsmittel, Kérperpflegepro-
dukte, Fitnessgerate und Online-Tutorials fir Homegym, Smartphone- und Smartwatch-
Apps, Raumklimagerate. Die Werbung verspricht oder suggeriert positive Effekte auf Ge-
sundheit und Wohlbefinden, was nicht in allen Fallen wissenschaftlich belegt ist.

3.6.2 Herausforderungen fur das Schreinerhandwerk

A Um dem Gesundheitsbewusstsein der Verbraucher gerecht zu werden, sollten die
Schreinerbetriebe ihre Werkstoffe priafen und ggf. auf schadstofffreie bzw. nicht ge-
sundheitsschadliche Kleber, Farben, Lacke, Beschichtungen, Abbeizmethoden etc.
umstellen. Dies muss im Marketing deutlich hervorgehoben werden, damit die ge-
sundheitsschutzenden Malnahmen als Werbebotschaft beim (Potenzial-)Kunden
auch ankommen.

A Eine Umstellung auf 'gesunde' Produkte erfordert Spezialwissen Uber gesundheits-
gefahrdende, gesundheitsneutrale und gesundheitsfordernde Stoffe und Produkte,
um aufrichtig zu werben. Die Schreinerbetriebe missen entsprechendes Spezialwis-
sen Uber ihre Produkte aufbauen,® um ihre Beratungskompetenz dem Kunden auf-
richtig vermitteln zu kdnnen und glaubwurdig zu sein.

% Vgl. Zukunftsinstitut, 2021, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-gesundheit/

5 Gute Beispiele hierfiir sind das Schadstoff-ABC https://www.wohnen-sie-gesund.de/schadstoff-abc/,
das Materialien A-Z https://www.wohnen-sie-gesund.de/materialien-a-z/,
sowie Kriterien fiir gesunde Raume https://www.wohnen-sie-gesund.de/gesunde-ragume/
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A Zwecks Vermeidung von Irreflihrung der Verbraucher sind an gesundheitsbezogene
Werbung in Deutschland hohe Anforderungen gestellt. Nur gesundheitsbezogene An-
gaben aus gesicherten wissenschaftlichen publizierten Erkenntnissen kdnnen fur die
Produktwerbung herangezogen werden. Hier muss streng auf die Formulierung ge-
achtet werden, um kostenpflichtige Abmahnungen zu vermeiden. Im Zweifelsfall
sollte anwaltlicher Rat eingeholt werden.

3.6.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€ Die Erfahrung zeigt, dass Produkte, die als gesundheitsférdernd oder zumindest als
nicht gesundheitsschadlich wahrgenommen werden, sich besser verkaufen. Holz gilt
als naturlicher, nicht gesundheitsschadlicher Rohstoff: Natlrlich nachwachsend, bio-
logisch abbaubar, keine Chemikalien, keine Allergene. Diese Eigenschaft sollten sich
die Schreinerbetriebe zunutze machen und daraus entsprechende gesundheitsorien-
tierte Anpassungen ihrer Produkte vornehmen und dieses in ihrer Produktwerbung
herausstellen.

€ Eine Losungsmaglichkeit im Hinblick auf die Herausforderung des erforderlichen Spe-
zialwissens und zur Vermeidung der rechtlichen Fallstricke bei gesundheitsbezoge-
ner Werbung liegt im Beitritt eines Tischler- oder Schreinerbetriebs als Fachbetrieb
zu der Qualitdtsgemeinschaft "Gesundes Wohnen".6° Die Qualitatsgemeinschaft ist
eine Initiative von tischler nrw — Fachverband des Tischlerhandwerks Nordrhein-
Westfalen. Die Qualitatsgemeinschaft steht auch Betrieben in Baden-Wurttemberg
offen, bei Interesse mussen sie sich an den Landesfachverband Schreinerhandwerk
Baden-Wiirttemberg wenden.®' Mitgliedsbetriebe mlssen sich zertifizieren lassen
und wahrend ihrer Mitgliedschaft laufend rund um das Thema 'Gesundes Wohnen'
weiterbilden. Die Mitgliedschaft als 'Fachbetrieb Gesundes Wohnen' ist ein Qualitats-
siegel, das fur (Potenzial-)Kunden sichtbar ist und die Werbewirkung des Betriebs
merklich erhéhen durfte.

60  Siehe tischler nrw, 2021, https://www.wohnen-sie-gesund.de/
61 Siehe tischler nrw, 2021, https://www.wohnen-sie-gesund.de/kontakt/
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3.7 Megatrend Individualisierung
3.7.1 Darstellung

Der Megatrend Individualisierung ist ein Ergebnis neoliberalen Denkens und verandert
das Verhaltnis von Individuum zu Gesellschaft. Er drickt sich in einer Gewichtsverschie-
bung weg vom WIR und hin zum ICH aus und geht mit einem wachsenden Selbstbe-
wusstsein der Individuen und einer Abnahme der Bindungswirkung sozialer Ordnungen
einher. Individualitat bedeutet Freiheit der Wahl, die eigene Personlichkeit und die eige-
nen Bedurfnisse werden starker in den Mittelpunkt der eigenen Entscheidungen und des
eigenen Handelns geruckt und der soziale Kontext, in dem wir stehen, von dem wir pro-
fitieren, aber auch personliche Begrenzung erfahren, wird zunehmend auler Acht gelas-
sen. Hier spiegelt sich die gesellschaftliche Tendenz zur individuellen Selbstbestimmung,
Identitats- und Sinnfindung, Personlichkeitsentfaltung, Selbstverwirklichung und Unab-
hangigkeit wider. Die Individuen begreifen sich jeweils selbst als 'besonders' und 'einzig-
artig', was sie von den anderen Individuen abhebt (Singularisierung). Traditionelle soziale
und religidse Normen und Zwange wie z.B. Angepasstheit, Geschlechterrollen, Normbi-
ographien wie 'Ehe- und Familien-Mantra' oder eine durchgangige Karriere werden zu-
nehmend auf den Prufstand gestellt. Normgebende Institutionen wie Politik und Kirche
verlieren mehr und mehr an Autoritat, 'Heilige Kihe' werden geschlachtet, Biographie-
briche bewusst vorgenommen und neue Lebensstile ausprobiert. Die Frage, was die
Gesellschaft im Innersten zusammenhalt, bzw. was der Einzelne zum Erhalt einer gut
funktionierenden Gesellschaft beitragen kann, um von ihren sozialen Systemen weiterhin
einen Nutzen zu haben, gerat dabei aus dem persoénlichen Horizont. In seiner extremen
Auspragung kann der Individualismus in Egoismus, Ich-Bezogenheit (Self-Centredness),
Rucksichtslosigkeit ausarten und sogar radikale Ziige annehmen. Das wird aktuell in der
Corona-Krise deutlich, in der eine kleine Minderheit von Impfgegnern und Verschwo-
rungsanhangern auch vor Gewalt nicht zurlickschreckt.®?

Abbildung 8: Geert Hofstede Kulturdimensionen Der Individualisierungstrend ist auf der gan-
Deutschland — China — Thailand zen Welt zu beobachten, wobei der Individu-
alismus in den westlichen Industrienationen
im 18. Jahrhundert mit der Epoche der Auf-
klarung friher begonnen hat und daher heute
weiter vorangeschritten ist als z.B. in asiati-
schen Kulturen. Die nationalen Unterschiede
konnen anhand der Kulturdimension "Indivi-
dualism vs. Collectivism (IDV)" des niederlan-
dischen Kulturwissenschaftlers und Grinder-
Quelle: Hofstede, 2021, https://www.hofstede-in- vaters der Interkulturalitatsforschung Geert
sights.com/country-comparison/germany china.thailand/ | Hofstede (*02.10.1928, =12.02.2020) an-
schaulich dargestellt werden.3 Ein Vergleich
von Deutschland mit China und Thailand zeigt den Unterschied: Der Individualismus ist

62 Vqgl. z.B. Baberg, 2018,
oder Zukunftsinstitut GmbH, 2021, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-individualisierung/
63 Siehe Hofstede, 2021
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in Deutschland mit einem IDV-Index von 67 weit starker ausgepragt als in China oder

Thailand mit dem IDV-Index von 20.

Abbildung 9: Einpersonenhaushalte in Deutsch-
land* nach Geschlecht (1950-2018)

Quelle: BiB, 2021,
https://www.bib.bund.de/DE/Fakten/Fakt/L74-
Einpersonenhaushalte-Geschlecht-ab-1950.html

Trotz des bereits hohen Individualisierungs-
grades schreitet auch in Deutschland der Me-
gatrend Individualisierung weiter voran. An-
schauliches Beispiel hierflr ist die starke Zu-
nahme von Single-Haushalten in den letzten
Jahrzehnten.®* Nach Prognose des Statisti-
schen Bundesamtes wird sich diese Entwick-
lung bis 2040 weiter fortsetzen.®® Der Anstieg
von Single-Haushalten wird zwar auch durch
die alternde Bevolkerung begulnstigt, aber
auch dieser Faktor ist letztlich auf die Indivi-
dualisierung zurtckzufihren, namlich auf die
zunehmende Abkehr von der Mehrgeneratio-
nenfamilie unter einem Dach. Jede Genera-
tion mochte ihr eigenes, selbstbestimmtes
Leben fuhren und bevorzugt die Unabhangig-
keit im eigenen Haushalt.

Die weitere Entwicklung des Megatrends Individualismus wird vermutlich in Richtung co-
individualisierter Identitaten gehen, d.h. eine Verortung des Individuums in Gemeinschaf-
ten, sog. Neo-Tribes, also Communities, die zeit- und ortsunabhangig zusammenfinden
und zwecks Erreichung gemeinsamer Ziele kooperieren. "Die kommende WIR-Kultur ist
gepragt von Verschiedenheit im Miteinander."%®

3.7.2 Herausforderungen fur das Schreinerhandwerk

A Die Herausforderungen aus der verstarkten ICH-Kultur liegen im Personalbereich.
Azubis und Mitarbeiter*innen werden selbstbewusster und lehnen die Autoritat des
Chefs zunehmend ab. Sie akzeptieren nicht mehr jede Anweisung oder Bitte des
Chefs, sondern pochen auf ihre Rechte, selbst wenn das gerade nicht mit den be-

trieblichen Erfordernissen vereinbar ist.

A Das Risiko, unkollegiale oder gar egoistische Arbeitskrafte zu rekrutieren, die in die
Funktionalitat des Betriebs nicht integrierbar sind, steigt. Die Entwicklung erfordert
eine sehr sorgfaltige Auswahl bei Personaleinstellungen, was sich beim derzeitigen
Fachkraftemangel im gesamten Handwerk eher als Wunsch darstellt. Handwerksbe-
triebe sind froh, wenn sie Uberhaupt Bewerber haben und kdnnen sich hohe Anspru-
che in der Bewerberauswahl nicht leisten.

64 Siehe Statistisches Bundesamt, "Jede fiinfte Person lebte 2018 in einem Einpersonenhaushalt", Pressemitteilung Nr. 272
vom 16.07.2019, https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2019/07/PD19 272 122.html

85 Siehe Statistisches Bundesamt, 27.02.2020, "Entwicklung der privaten Haushalte zwischen 1991 und 2040",
https://www.destatis.de/DE/Themen/Querschnitt/Demografischer-Wandel/Hintergruende-Auswirkungen/demografie-

privathaushalte.html

66 Zukunftsinstitut, 2021, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-individualisierung/
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3.7.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€ Mitarbeiter*innen und Azubis werden selbstbewusster und fordern respektvolle Be-
handlung, mehr Eigenverantwortung, Mitsprache und Selbstverwirklichung. Wenn es
dem (Schreiner-)Betrieb gelingt, diese Anspriche in der Mitarbeiterfihrung umzuset-
zen, kann sich das positiv auf den Betriebserfolg und das Innovationspotenzial des
Betriebs auswirken. Motivierte Mitarbeiter*innen sind produktiver und kénnen mit ih-
ren Ideen Produkt- und Prozessinnovationen anstof3en.

€ Schreinerbetriebe kénnen ihren (Potenzial-)Kunden vermehrt individuelle oder indivi-
dualisierbare Produkte (Baukastenprinzip) anbieten, um dem Trend nach Singulari-
sierung nachzukommen. Online-Konfiguratoren und CNC-Maschinen wirden diesen
Weg technisch unterstutzen. Das musste in der Werbung jedoch deutlicher angespro-
chen werden. Maldgefertigte Produkte konnen die Schreiner heute bereits anbieten,
aber es bestatigt sich in der Praxis immer wieder, dass Potenzialkunden das Schrei-
nerhandwerk nicht immer auf dem Radar haben.

3.8 Megatrend New Work
3.8.1 Darstellung

In den Fuhrungspositionen der Wirtschaft bzw. als Inhaber von Handwerksbetrieben wer-
den Babyboomer und Generation X sukzessive durch die jingere Generation Y ersetzt,
und die Generation Z hat mit ihrer beruflichen Laufbahn bereits begonnen. Mit dem Ge-
nerationenwechsel wandelt sich die Sinnfrage der Arbeit weg vom klassischen Karriere-
denken, Leistungsdenken und Einkommensoptimierung mehr hin zur Selbstverwirkli-
chung und zur flexiblen Vereinbarkeit von Arbeit, Freizeit und Familie. Die Grenze zwi-
schen Arbeits- und Privatleben wird mehr und mehr aufgeweicht. Mit der Corona-Krise
als Beschleuniger setzen sich New-Work-Modelle rasant durch und zeigen sich trotz an-
fanglicher Skepsis als funktionsfahig. Der Pandemie-bedingte Digitalisierungs- und
Konnektivitatsschub fordert neue Arbeitsstrukturen, die Arbeitswelt 4.0 ist durch Work-
Life-Balance, Work-Life-Blending, Remote Work und Kollaboration gepragt.®”

Abbildung 10: Generationenlibersicht

Quelle: Simon Schnetzer, 2021, https://simon-schnetzer.com/generation-xyz/

67 Siehe Zukunftsinstitut, 2021, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-new-work/
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Mit den veranderten Vorstellungen der Generation Y zum Thema Vereinbarkeit von Ar-
beit, Freizeit und Familie entstehen neue Arbeitskonzepte wie das Work-Life-Balance-
Konzept und das Work-Life-Blending-Konzept. Im Work-Life-Balance-Konzept bleibt es
bei der strikten Trennung von beruflich und privat, Ziel ist eine optimierte flexible, aber
strikt getrennte Aufteilung zwischen Arbeits- und Privatleben. Beim Work-Life-Blending-
Konzept hingegen fallt diese strikte Trennung, Arbeits- und Privatleben gehen flie3end
ineinander Uber und sollen den Arbeitnehmern noch mehr Flexibilitat und Selbstbe-
stimmtheit gewahren.

Nicht nur das Thema Arbeitszeit, sondern auch der Ort der Leistungserbringung unterliegt
einem radikalen Wandel, insbesondere seit der Corona-Pandemie mit ihren Kontaktbe-
schrankungen. Die Ermdglichung von Remote Work ist ein essenzieller Bestandteil von
New Work-Modellen: Homeoffice, Café, Wohnmobil oder Ferienunterkunft — Remote
Work ermdglicht es an den Orten konzentriert zu arbeiten, an denen man auch seine
Freizeit verbringen mochte. 'Workation' (= Work + Vacation) ist keine Seltenheit mehr,
dass Angestellte ihre Arbeit mit auf Reisen nehmen.%® Arbeit an schénen Orten mit ent-
spannter Atmosphare kann sehr inspirierend sein, insbesondere fur kreative Aufgaben.

Im Umkehrschluss heil3t das nicht, dass das Buro ein Auslaufmodell ist. Die anfangliche
Freude Uber Homeoffice wahrend der Corona-Lockdowns schlug schnell in Sehnsucht
nach einem Tapetenwechsel und dem nicht-virtuellen Austausch mit den Kolleg*innen
um. Der soziale Kontakt im Buro und der spontan-kreative Austausch auf dem Flur oder
an der Kaffeemaschine, die Identifikations- und Integrationskraft des gemeinsamen Ar-
beitsortes kann selbst eine gut funktionierende Remote-Arbeitskultur nicht ersetzen.
Zweck und Anforderungen an Burowelten werden sich andern: Das Buro wird zur "Kul-
turmeile des Unternehmens"®®, das abwechselnd zur Remote Work genutzt wird. Bi-
rowelten der Zukunft entwickeln sich von den klassischen Einzel- und GroRraumburos
hin zu Kombiburos und Open Space, bestehend aus abgeschirmten Einheiten flr kon-
zentriertes Arbeiten allein oder in Teams sowie offenen Zonen zur Forderung der Kom-
munikation.”®

Auch die Form der Zusammenarbeit ist im Wandel begriffen — vom klassischen Einzel-
kampfer hin zum Teamarbeiter, d.h. vom 'Meworking' zum 'Coworking'. Unterstutzt wird
dieser Wandel durch die Digitalisierung und Konnektivitat. Kollaborative Software wie z.B.
Online-Konferenz-Software, Lernmanagementsysteme, Mindmapping-Programme, virtu-
elle Pinnwande bis hin zu Collaborative-Writing-Tools sind mittlerweile darauf ausgerich-
tet, ortsunabhangige und auch gleichzeitige Zusammenarbeit an Arbeitsunterlagen zu
ermoglichen.”

Auf die Generation Y folgt die Generation Z, die bereits auf den Arbeitsmarkt kommt und
anders tickt als Generation Y. Generation Z lehnt Work-Life-Balance oder -Blending ab,
da sie am mahnenden Beispiel der Generation Y die Gefahren einer Rund-um-die-Uhr-

68  Siehe Zukunftsinstitut, 2021, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-new-work/
69 Zukunftsinstitut, 2021, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-new-work/

70 Siehe BAKB, 2021, https://www.bakb.biz/bueroformen/

1 Siehe BAKB, 2021, https://www.bakb.biz/new-work/

-
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Erreichbarkeit wie unkontrollierte Uberstunden, Dauerstress und (Selbst-)Ausbeutung er-
kannt hat.”> Generation Z hat folgende Einstellungen zur Arbeit, was Arbeitgeber in Zu-
kunft bertcksichtigen mussen:

Strikte Trennung von Beruf und Privatleben (Work-Life-Trennung)

Feste Arbeitszeiten

Sinnhaftigkeit und Spal} an der Arbeit, Freiraum fUr eigene Ideen und Kreativitat
Privatleben und Selbstverwirklichung wichtiger als Karriere

Weniger Bereitschaft zur Ubernahme von Fiihrungsaufgaben und Leistung von
Uberstunden

Kollegiales Umfeld wichtiger als hohes Gehalt

e Interessante Projekte und wechselnde Herausforderungen wichtiger als Loyalitat
gegenuber dem Arbeitgeber

3.8.2 Herausforderungen fiir das Schreinerhandwerk

A Die Umstellung von starren auf flexible Arbeitszeitmodelle ist im Schreinerhandwerk
schwierig, aber nicht unmaoglich. In der maschinellen Produktion ist allenfalls Work-
Life-Balance, nicht aber Work-Life-Blending umsetzbar, denn Arbeit an den Maschi-
nen ist 'remote' nicht machbar. Work-Life-Balance mit flexiblen Arbeitszeiten kann nur
in engen Grenzen mit kurzen Gleitzeiten und langen Kernarbeitszeiten umgesetzt
werden. Je groRer der Schreinerbetrieb, je hdher der Grad der Arbeitsteilung und je
mehr Mitarbeiter*innen in maschinellen Produktionsablaufen Hand-in-Hand zusam-
menarbeiten mussen, desto unflexibler werden die Arbeitszeiten. Trotzdem gibt es
Schritte im Rahmen der Arbeitsvorbereitung, die remotefahig sind und sich fur Home-
office und mobiles Arbeiten eignen: 1) Entwurfsplanung per Hand oder CAD, 2) Fer-
tigungsplanung, 3) Kalkulation, 4) CNC-Programmierung. Hier ergeben sich Ansatz-
punkte, auch im Schreinerhandwerk New-Work-Modelle einzuflhren.

A Das Schreinerhandwerk wird im Konkurrenzkampf gegen Mdébelketten, Baumarkte
und industrielle Fertigung nur bestehen kénnen, wenn das verkrustete Konkurrenz-
denken Uberwunden wird und einem Denken mehr hin zu arbeitsteiligen Kooperatio-
nen Platz macht. Eine Konzentration auf Kernkompetenzen ermdglicht nicht nur eine
Qualitatssteigerung, sondern auch eine bessere Auslastung teurer Maschinen mit der
Folge der Senkung von Produktionskosten. Im Endeffekt ist das nichts anderes als
"Teambildung' von Spezialisten unter den Schreinerbetrieben. Vorbilder sind die Au-
tomobilindustrie mit ihrem Baukastenprinzip und spezialisierten Zulieferern, oder die
ARGEnN im Baugewerbe. Die Schwierigkeit im Schreinerhandwerk besteht vornehm-
lich in der Uberwindung des Konkurrenzdenkens, welches sich hartnackig in der herr-
schenden Branchenlogik verankert hat.

Ein weiterer kooperativer Ansatz kdnnte in der gemeinsamen Nutzung genossen-
schaftlicher Maschinenparks in Werkstattgemeinschaften liegen. Vorbild hierzu sind
die Maschinengenossenschaften aus dem Agrarsektor. Das hatte ebenfalls eine bes-
sere Auslastung teuer Maschinen und eine Senkung der Produktionskosten zur

72 Siehe UNICUM, 2021, https://unicum-media.com/marketing-wiki/generation-z/
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Folge. Auch hier gilt, die vorherrschende Branchenlogik zu uberwinden und die Be-
reitschaft, von anderen Branchen zu lernen.

A Die Vorstellungen der kommenden Generation Z zu Arbeit und zur Work-Life-Tren-
nung sind in Kleinstbetrieben mit Anforderung hoher zeitlicher Flexibilitdt nur schwer
umzusetzen.

3.8.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€ Obwohl New-Work-Modelle im Schreinerhandwerk nur eingeschrankt umsetzbar
sind, sollte man sie dort zulassen, wo sie mit den betrieblichen Erfordernissen verein-
bar sind. Selbstverwirklichung und flexiblere Arbeitszeiten schaffen zufriedenere und
damit produktivere Mitarbeiterinnen, was letztlich dem Betrieb wirtschaftliche Vor-
teile bringt.

€ Spezialisierung in Verbindung mit Kooperationen wirken qualitatssteigernd, kosten-
senkend und konnen den Kundenkreis erweitern. In Bieter- und Arbeitsgemeinschaf-
ten sind so auch gréRRere Auftrage kapazitatsmafig zu stemmen. Vorbild hierfur sind
die ARGEn im Baugewerbe. Das verbessert die Wettbewerbsposition kleiner Schrei-
nerbetriebe gegentber industriellen Anbietern.

€ Maschinengenossenschaften und Werkstattgemeinschaften ermdglichen es kleine-
ren Schreinerbetrieben, auch teure Spezialmaschinen kostenguinstig zu nutzen und
so ihr Produktportfolio und Kundenkreis zu erweitern.

3.9 Megatrend Gender Shift
3.9.1 Darstellung

Insbesondere in Industrie- und Wohlstandsgesellschaften brechen Menschen traditio-
nelle Geschlechterstereotypen zunehmend auf: Frauen drangend starker in die Erwerbs-
tatigkeit, in FUhrungspositionen und in traditionell typische Mannerberufe, Manner gehen
haufiger in Elternzeit oder Teilzeit, Familienstrukturen andern sich, die Definition 'Familie'
erweitert sich auf Patchworkfamilien und gleichgeschlechtliche Lebensgemeinschaften
mit Kindern. Verhaltensmuster 'toxischer Mannlichkeit' (sog. Matchogehabe) sto3t mitt-
lerweile auf breite Ablehnung.

Auch Produkte werden 'unisex’: Das sieht man eindrucksvoll in der TV-Werbung, wo Pro-
dukte rund um Kuiche und Haushalt zunehmend auch mit mannlicher Rollenbesetzung
beworben werden oder die Baumarktketten auffallend haufig Werbespots mit weiblicher
Besetzung drehen. Geschlechterspezifische Werbung fur genderneutrale Produkte kann
Ablehnung hervorrufen und das Image des Unternehmens beschadigen.
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Das Schreinerhandwerk ist immer noch eine Mannerdomane, wird aber langsam weibli-
cher: Der Anteil der weiblichen Auszubildenden am Lehrlingsbestand im Schreinerhand-
werk betrug 2005 gerade einmal 7% und entwickelte sich bis 2019 auf 13%.7® Das korre-
liert in etwa mit dem Frauenanteil von 11,7% in 2019 im gesamten Handwerk.”* "Mit dem
digitalen Wandel werden die korperlichen Belastungen handwerklicher Berufe geringer,
zugleich wachst der Bedarf an kreativem, kommunikativem und gestaltendem Poten-
tial.""®

3.9.2 Herausforderungen fiir das Schreinerhandwerk

A In der Mannerdomane Schreinerhandwerk miissen Machogehabe und mannlich ge-

pragte Vorurteile abgelegt und kollegiales respektvolles Verhalten nicht nur gegen-
uber Frauen, sondern gegenuber Menschen aller Geschlechtsformen zur Normalitat
werden. Das ist keine Besonderheit im Schreinerhandwerk, sondern eine gesamtge-
sellschaftliche Aufgabe, aber in der Mannerdomane Schreinerhandwerk eine beson-
dere Herausforderung.

Im Schreinerhandwerk gibt es keine genderspezifischen Produkte — anders als z.B.
in der Mode-, Kosmetik- oder Pharmabranche, in denen es Produkte speziell fur Man-
ner oder Frauen gibt. Daher sollten im Schreinerhandwerk genderspezifische Wer-
bung und Ansprachen unterbleiben, sie konnen dem Betrieb schaden.

Obwohl sich der ZDH fur das Handwerk insgesamt als auch der Bundesverband Holz
und Kunststoff (TSD Tischler Schreiner Deutschland) im Schreinerhandwerk fur eine
Erhéhung des Frauenanteils stark machen,”® sehen sich Schreinerbetriebe haufig mit
dem Problem konfrontiert, dass viele ausgebildete Schreinerinnen nicht lange in der
Produktion tatig bleiben, sondern eine Weiterbildung absolvieren und dann eher in
die Administration, die Planung oder den Verkauf gehen.

3.9.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€

Eine Erhéhung des Frauenanteils im Schreinerhandwerk kann nicht nur dem Fach-
kraftemangel entgegenwirken, sondern fordert auch das Betriebsklima und die Kom-
munikation, der Umgangston wird sanfter.””

Schreinerinnen kdnnen durch ihre unterschiedliche Perspektive innovative Beitrage
zum Unternehmenserfolg leisten. lhre weibliche Sichtweise kann sich verkaufsfor-
dernd auf Produktmerkmale und Produktdesign auswirken.

73
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Daten vom ZDH, 2021, https://lwww.zdh.de/ueber-uns/fachbereich-soziale-sicherung/frauen-im-handwerk/

Siehe Statistisches Bundesamt, 2021, https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Qualitaet-Arbeit/Dimension-
1/erwerbsbeteiligung-frauen-berufe.html

ZDH, 2021, https://lwww.zdh.de/ueber-uns/fachbereich-soziale-sicherung/frauen-im-handwerk/

Siehe ZDH, 2021, https://www.zdh.de/ueber-uns/fachbereich-soziale-sicherung/frauen-im-handwerk/

oder TSD, 2021, https://www tischler-schreiner.de/qualitaet-in-der-ausbildung/, Unterpunkt "Zielgruppen berlcksichtigen"
Siehe handwerk.com, 2021, https://www.handwerk.com/frauen-verbessern-das-betriebsklima
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€ Kaufentscheidungen der Kunden werden iberwiegend von den Frauen getroffen oder
zumindest stark beeinflusst. Insofern ist es vorteilhaft fur Schreinerbetriebe, Frauen
in die Kommunikation mit den (Potenzial-)Kunden einzubinden.

3.10 Megatrend Silver Society
3.10.1 Darstellung

Abbildung 11: Lebenserwartung von Mé&nnern und
Frauen bei der Geburt in Deutschland im Zeitraum der
Jahre 1871 bis 2019

B Manner || Frauen

Quelle: Statista, 2021, https://de.statista.com/statistik/da-
ten/studie/185394/umfrage/entwicklung-der-lebenserwartung-

nach-geschlecht/

Weltweit steigt die Lebenserwartung der
Menschen, sie werden alter und bleiben
dank moderner Medizin langer gesund
und fit. In Deutschland hat sich die Le-
benserwartung innerhalb der letzten 150
Jahre mehr als verdoppelt.

Hinzu kommt, dass in den kommenden
10-15 Jahren in Deutschland die Baby-
boomer-Generation aus den 1950er-
und 1960er-Jahren das Rentenalter er-
reichen wird. Aus diesem demografi-
schen Wandel werden sich Herausfor-
derungen fur das Rentensystem, das
Gesundheits- und Pflegesystem sowie
den Arbeitsmarkt ergeben.

Das deutsche Rentensystem nach dem Umlageverfahren und der heutigen Finanzie-

Abbildung 12: Bevélkerungspyramide Deutschland 2021

Quelle: CIA World Factbook, https://www.cia.gov/the-world-
factbook/countries/germany/#people-and-society, 2021

rungsstruktur wird den demografischen
Wandel nicht ohne Anpassungen auf-
fangen konnen. Der Rentenbeitrag von
Arbeitnehmern und Arbeitgebern ist seit
Jahrzehnten nicht mehr nachhaltig, die
gesetzliche Rentenversicherung muss
mittlerweile zu etwa V3 durch stetig stei-
gende steuerfinanzierte Bundeszu-
schiisse™ gestiitzt werden, wobei die
Bundeszuschusse im Jahr 2020 die 100
Mrd. Euro-Grenze geknackt haben.”®
Eine Kombination aus Erhdhung des
Renteneintrittsalters, Erhohung des
Rentenbeitrags, weitere Erhdhung des

8 Die Bundeszuschisse an die Rentenversicherung bestehen aus 5 Blécken: (1) Zuschisse zur Allgemeinen Rentenversiche-
rung, (2) Beitrage Kindererziehungszeiten, (3) Knappschaftliche Rentenversicherung, (4) Erstattung Zusatzversorgungssys-
teme, (5) Rentenversicherungsbeitrége fiir behinderte Menschen/Sonstiges

79 Siehe Deutsches Institut fir Altersvorsorge (DIA), 2021, https://www.dia-vorsorge.de/gesetzliche-rente/100-milliarden-euro-

fuer-die-rente/
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steuerfinanzierten Rentenanteils und zusatzliche private Rentenvorsorge wird in den
kommenden Jahren unausweichlich werden. Es kann nicht ausgeschlossen werden,
dass eine Zunahme der Altersarmut zu beobachten sein wird. Dieses Szenario verscharft
sich noch durch die Corona-Pandemie, denn die enorme zusatzliche Staatsverschuldung
zur Bekampfung der Krise wirkt nicht nur inflationssteigernd, sondern die Staatsschulden
mussen auch irgendwann einmal von zukunftigen Steuerzahler-Generationen zurtickbe-
zahlt werden.

Zur steigenden Lebenserwartung und dem demografischen Wandel kommt hinzu, dass
die Bevolkerung anders altert als fruher. Die 'neuen Senioren' fuhlen sich langer jung und
nehmen am gesellschaftlichen Leben in Form von langerem Erwerbsleben, Ehrenamtern,
Weiterbildung und Reisen teil, der Ruhestand wird zum 'Un-Ruhestand'. Das subjektive
bzw. geflhlte Alter dieser 'Best Ager' betragt etwa tatsachliches Alter minus 10 — 15
Jahre. Diese Entwicklung wird als 'Downaging' bezeichnet, welche dem in den Medien
noch haufig gezeichneten Szenario einer 'Vergreisung' der Gesellschaft entgegenwirkt.8°

3.10.2 Herausforderungen fur das Schreinerhandwerk

A Produkte, Dienstleistungen und das Marketing mussen auf die wachsende Kunden-
zielgruppe der alteren Menschen im Allgemeinen und der Best Ager im Besonderen
angepasst werden.

A Arbeitnehmer werden langer im Berufsleben stehen, die Mitarbeiter werden durch-
schnittlich alter. Darauf mussen sich Arbeitsplatzgestaltung, technische Ausstattung
und Arbeitszeitgestaltung einstellen. Ferner sind Weiterbildungsangebote aufzule-
gen, die speziell auf altere erfahrene Mitarbeiter*innen zugeschnitten sind, um diese
im technischen Fortschritt mitzunehmen.

A Azubis werden rar bleiben, eine signifikante Entspannung beim Fachkraftemangel ist
auf absehbare Zeit nicht in Sicht.

A Lohnnebenkosten und Steuerlast werden steigen.

3.10.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€ Altere Menschen investieren oft nochmal in ihre Wohnung bzw. Eigenheim, um es
altersgerecht einzurichten oder anzupassen. Eine verstarkte Werbung fur die Ziel-
gruppe der alteren Menschen in Richtung Beratung und Umbau zu altersgerechtem /
barrierefreiem Wohnen und dessen Finanzierung kann verkaufsfordernd wirken.

€ Die KfW bietet aktuell das Férderprogramm Nr. 159 mit einem zinsgiinstigen Forder-
kredit fur den altersgerechten barrierefreien Umbau von Wohnungen an. Ein weiteres

80 Siehe Bundesinstitut fiir Bevolkerungsforschung (BiB), 2020, https://www.bib.bund.de/DE/Aktuelles/2020/2020-02-11-BiB-
informiert-Bundesfinanzministerium-Alterung-Babyboomer.html
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Forderprogramm Nr. 455-B mit einem Investitionszuschuss ist vor Kurzem ausgelau-
fen.8! Es ist zu erwarten, dass die KIW immer wieder Férderprogramme fiir altersge-
rechtes Wohnen auflegen wird. Eine Beratung der Zielkundschaft zu Forderprogram-
men zum altersgerechten und barrierefreien Wohnen kann als Instrument zur Auf-
tragsakquisition dienen.

€ Aufgrund der zu erwartenden Verlangerung der Lebensarbeitszeit wird Wissen und
Erfahrung langer im Unternehmen bleiben. Das wirkt dem Fachkraftemangel zumin-
dest partiell entgegen.

3.11  Megatrend Sicherheit
3.11.1 Darstellung

Im Megatrend Sicherheit ist eine paradoxe Entwicklung sichtbar: Wahrend sich in weiten
Teilen der Bevolkerung Unsicherheitsgefuhle verstarken, leben wir historisch betrachtet
in einer der sichersten Zeiten Uberhaupt — trotz Corona-Pandemie. Das Sicherheitsgefuhl
der Bevolkerung wird stark durch die Medien beeinflusst. Die vorherrschende Medienlo-
gik lautet 'bad news are good news', d.h. 'schlechte Nachrichten sind gute Nachrichten'
(Negativer Journalismus, Sensationsjournalismus). Schlechte Nachrichten, Krisen, Kata-
strophen und Skandale, aber auch gute wie schlechte Sensationen verkaufen sich nun
mal besser als gute oder langweilige Nachrichten. Das erhdht Auflagen, Einschaltzeiten
und Klicks und ist wesentlicher Bestandteil des Geschaftsmodells vieler Medien, insbe-
sondere der privaten Massenmedien und Sozialen Medien. Die vorherrschende Negati-
vitats- und Sensationsneigung in der klassischen Medienberichterstattung erweckt in der
Bevolkerung oftmals ein Ubertriebenes Unsicherheitsgefuhl, das bei objektiver Betrach-
tung der Faktenlage unangemessen ist.8?

Auch unser Sicherheitsverstandnis befindet sich im Wandel. Lag die Prioritat bis vor we-
nigen Jahrzehnten noch auf innerer und auf3erer (politischer) Sicherheit, so sind mittler-
weile im Zuge der Klimakrise 6kologische Risiken, im Zuge der Konnektivitat Cyber-Si-
cherheit und im Zuge der Corona-Krise 6konomische Risiken in den Vordergrund geruckt.
Die Notwendigkeit zum Schutz der 'kritischen Infrastruktur' in Vorbereitung auf drohende
Versorgungsengpasse wahrend der finften Corona-Welle macht diese Entwicklung deut-
lich.83

Individuelle Sicherheit hat einen hohen Stellenwert in unserer Werteordnung und ist
heute ein wichtiges Verkaufsargument. Rund um das Thema Sicherheit haben sich neue
und boomende Markte entwickelt.

81 Siehe KfW, 2021, https://www.kfw.de/inlandsfoerderung/Privatpersonen/Bestehende-Immobilie/Barrierereduzierung/

82 Vgl. Zukunftsinstitut, 2021, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-sicherheit/

83 Zu den 10 Sektoren der 'kritischen Infrastruktur' zahlen Energie, Ernahrung, Finanz- und Versicherungswesen, Gesundheit,
Informationstechnik und Telekommunikation, Medien und Kultur, Siedlungsabfallentsorgung, Staat und Verwaltung, Trans-
port und Verkehr, Wasser. Siehe BBK, 2021, Sektoren und Branchen Kritischer Infrastrukturen
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3.11.2 Herausforderungen fiir das Schreinerhandwerk

A Gerade im Schreinerhandwerk ist die Sicherheit am Arbeitsplatz von hoher Bedeu-
tung. Die Holzbearbeitung z.B. durch Sagen, Hobeln, Frasen sowie das Stapeln und
Transportieren der teils schweren Produkte und Materialien bergen hohe Verlet-
zungsrisiken. Sicherheit am Arbeitsplatz ist im Schreinerhandwerk kein neues
Thema, aber mit der alter werdenden Belegschaft erhalt die Arbeitsplatzsicherheit
eine neue Qualitat: Altere Mitarbeiter punkten zwar einerseits mit ihrer Erfahrung und
routinierten Vorgehensweisen, andererseits lassen Konzentration, Reaktionsge-
schwindigkeit und korperliche Kraft mit zunehmendem Alter nach. Sicherheit am Ar-
beitsplatz insbesondere fur altere Mitarbeiter muss zuklnftig mehr Beachtung fin-
den.84

3.11.3 Chancen fiir das Schreinerhandwerk

€ Eine explizite Bewerbung der eigenen Produkte mit Sicherheitskonzepten kann ver-
kaufsfordernd wirken: Stabile einbruchssichere Fenster und Turen, rutschsichere
Holzbodenbelage, sichere Holztreppen, stabile und standsichere Mdbel, abgerundete
Ecken und Kanten zur Verringerung der Verletzungsgefahr, gesundheitsunschadliche
Materialien.

84 Siehe BGHM, April 2019, https://www.bghm.de/fileadmin/user_upload/Arbeitsschuetzer/Gesetze Vorschriften/Regeln/109-
606.pdf
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3.12 Megatrend Urbanisierung
3.12.1 Darstellung

Unter Urbanisierung wird die Ausbreitung stadtischer Lebensformen verstanden. Die Ur-
banisierung drickt sich in drei verschiedenen Entwicklungen aus:

Abbildung 13: Urbanisierungsgrad — Anteil der
Stadt- und Landbewohner an der Gesamtbevol-
kerung in Deutschland in den Jahren von 1950
bis 2050 (Schétzung ab 2019)

Quelle: United Nations, DESA, 2018, https://popu-
lation.un.org/wup/Country-Profiles/ — Germany

Asien eindrucksvoll belegt wird.86

(1) Physische Urbanisierung (Verstadterung):
Hierunter versteht man das Wachstum von
Stadten, z.B. verursacht durch Landflucht, Be-
volkerungswachstum, Bautatigkeit und Entste-
hung neuer Gewerbe- und Industrieflachen.
Das i.d.R. breite Beschaftigungs-, Bildungs-,
Kultur- und Freizeitangebot sowie die dichte Inf-
rastruktur locken immer mehr Menschen in die
Stadte. Im Jahr 2008 erreichte die physische Ur-
banisierung einen Wendepunkt, denn von da an
lebten erstmals in der Menschheitsgeschichte
mehr Menschen in Stadten als auf dem Land.&
In Europa erreichte die Verstadterung ihren Ho-
hepunktim spaten 19. Jahrhundert und halt seit-
her mit abgeflachtem Anstieg an. Hingegen in
den Schwellen- und Entwicklungslandern ist die
physische Urbanisierung derzeit in vollem Gang
und erreicht ungeahnte Ausmale, was durch
die Entwicklung von Megacities insbesondere in

(2) Funktionale Urbanisierung (Suburbanisierung): Darunter versteht man die Ausbrei-

tung stadtischer Lebensformen im Umland von Stadten, das zuvor landlich gepragt
war. Durch Suburbanisierung entstehen die sogenannten 'Speckgurtel' um die
Stadte, es kommt zu einer Verflechtung zwischen Stadt und Land. Dort lassen sich
ein naturnaheres Leben, i.d.R. gunstigere Immobilienpreise bzw. Mieten mit den An-
nehmlichkeiten der guten Infrastruktur in der nahegelegenen Stadt kombinieren. Sub-
urbane Lebensraume haben insbesondere fur Familien mit Kindern eine hohe Attrak-
tivitat. Funktionale Urbanisierung geht auch immer mit einer zunehmenden Ausbrei-
tung stadtischer Produktions- und Dienstleistungsformen im Umland einher, z.B. Ein-
kaufsmadglichkeiten, Schulen, Gewerbe, gute Verkehrsanbindung an die Stadt.

8 Siehe United Nations, DESA, 2018, https://population.un.org/wup/DataQuery/, Annual Percentage of Population at Mid-Year

Residing in Urban Areas — World

86  Siehe Statista, 2021, https://de.statista.com/statistik/daten/studie/881664/umfrage/megacities-einwohnerzahl-der-groessten-

staedte-weltweit/
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(3) Soziale Urbanisierung: Darunter versteht man eine Veranderung des Sozialverhal-
tens von Bewohnern landlicher Gebiete. Die Landbevdlkerung ubernimmt Wertvor-
stellungen und das Konsumverhalten von Stadtbewohnern. Funktionale Urbanisie-

Tabelle 5: Raumabgrenzung in Deutschland

Land |Landgemeinde <5.000 EW
Kleine Kleinstadt | 5.000 — 9.999 EW
GroRe Kleinstadt | 10.000 - 19.999 EW
Stadt Kleine M[ttelstadt 20.000 — 49.999 EW
GroRe Mittelstadt | 50.000 — 99.999 EW
Kleine GroRstadt | 100.000 — 499.999 EW
GroRe GrofRstadt | =500.000 EW

EW = Einwohner
Quelle: Eigene Darstellung, Daten aus BBSR, 2020

rung bewirkt grundsatzlich auch soziale Ur-
banisierung.

Die Raumabgrenzung von Stadt und Land in
der Datenbasis der DESA-Graphik zum Ur-
banisierungsgrad erfolgt nach den Definitio-
nen in den jeweiligen Staaten. In Deutsch-
land ist die Raumabgrenzung gemafl neben-
stehender Tabelle definiert.8”

3.12.2 Herausforderungen fiir das Schreinerhandwerk

A Ein Gewerbesitz von Schreinerbetrieben in Stadten wird nicht nur aufgrund hoher
Immobilienpreise, sondern mehr noch durch die strengen Immissionsauflagen (Ge-
werbelarm) zunehmend unattraktiv. Gemaly TA Larm sind je nach Immissionsort fol-
gende Larm-Immissionsrichtwerte maximal zulassig:

Tabelle 6: Immissionsrichtwerte

TA Larm Immissionsort IRW tags IRW nachts
Ziff. (6:00 — 22:00) | (22:00 — 6:00)
6.1 a |Industriegebiet (§ 9 BauNVO) 70 dB(A) 70 dB(A)
6.1 b |Gewerbegebiet (§ 8 BauNVO) 65 dB(A) 50 dB(A)
6.1 ¢ |Urbanes Gebiet (§ 6a BauNVO) 63 dB(A) 45 dB(A)
6.1d |Kern-, Dorf- und Mischgebiet (8§ 5-7 BauNVO) 60 dB(A) 45 dB(A)

Allgemeines Wohngebiet 4 BauNVO

sl Kleginsiedlungsgebigt Eg 2 Baquog ey R
6.1 f |Reines Wohngebiet (§ 3 BauNVO) 50 dB(A) 35 dB(A)
6.1 g |Kurgebiet, Krankenhaus, Pflegeanstalt (§ 11 BauNVO) 45 dB(A) 35 dB(A)

Quelle: Eigene Darstellung, Daten aus TA Larm

Schreinerbetriebe zahlen nicht zu den sog. 'nicht stérenden Handwerksbetrieben',
sondern gelten als larmintensiv, fur sie kommen nur Standorte in Gewerbegebieten
und Industriegebieten in Frage. Hat ein Schreinerbetrieb seinen Gewerbesitz auf ei-
nem Grundstick in einem Wohn- oder Mischgebiet — z.B. Uber Generationen in Fa-
milienbesitz —, drohen Larmklagen durch Nachbarn. Selbst ein Gewerbesitz in einem
Gewerbe- oder Industriegebiet schitzt nicht vor Larmklagen neuer Nachbarn:

87 Siehe BBSR, 2020
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Zur Linderung der allgemeinen Wohnungsnot weisen Gemeinden in ihren Bebau-
ungsplanen gerne neue Wohngebiete angrenzend an Gewerbe- und Industriegebiete
aus, und das kann fur die im Gewerbe- oder Industriegebiet ansassigen Firmen dann
unverhofft zum Problem werden.88

3.12.3 Chancen fur das Schreinerhandwerk
€ Generell gilt, dass im Rahmen der Suburbanisierung ein Gewerbesitz in einem Ge-
werbe- oder Industriegebiet im Umland ('Speckgurtel') an Attraktivitat gewinnt:
M Gute Infrastruktur
M Moderate Immobilienpreise
M Moderate Larmschutzauflagen
M Kunden und Mitarbeiter im Umfeld

88 Siehe Bayerischer Rundfunk, 09.06.2021, https://www.br.de/nachrichten/bayern/neue-wohngebiete-wenn-handwerker-laerm-
klagen-befuerchten,SZmapb5

Seite 53 | 119



4 Geschiftsmodellinnovationen und deren Ubertragbarkeit auf

das Schreinerhandwerk
(Dennis Schauble)

4.1 Geschaftsmodelle

Innovationen bestimmen die Dynamik der Wirtschaft und haben Einfluss auf viele be-
triebswirtschaftliche Bereiche. Ublicherweise werden Innovationen mit Produkt-, Technik-
oder Prozessinnovationen in Verbindung gebracht. Wesentlich ertragreicher indessen
konnen Geschaftsmodellinnovationen sein.® Gerade in Krisenzeiten haben Geschfts-
modellinnovationen und andere die Betriebsarchitektur betreffenden Veranderungen
Hochkonjunktur, denn in solchen Zeiten stehen Betriebe unter Anpassungsdruck. Insbe-
sondere die jungere Wirtschaftsgeschichte hat klar gezeigt, dass es keinen ewig wahren-
den Wettbewerbsvorteil gibt. Bislang erfolgreiche Geschaftsmodelle verlieren ihre einst
starken Marktpositionen und werden sogar von branchenfremden Wettbewerbern abge-
I0st, d.h. etablierte Unternehmen stehen zunehmend Wettbewerbern aus anderen Wirt-
schaftsbereichen gegentiber.®® Einschlagige Beispiele hierfir sind Kodak, AEG, Grundig,
Quelle oder Schlecker.

Das Festhalten an einem einst erfolgreichen Geschaftsmodell ist im traditionell gepragten
Handwerk weit verbreitet. Halt man jedoch zu lange an einem einstmals erfolgreichen
Geschaftsmodell fest, kann das fur den Betrieb bedrohlich werden, wenn die Konkurrenz
nicht schlaft. Hier setzt der Gedanke der Geschaftsmodellinnovation an: Auch beste-
hende Ansatze mussen standig auf den Prifstand und ggf. optimiert werden. Der in die-
ser Studie geschilderte Ansatz geht Uber die reine Produkt- oder Dienstleistungsinnova-
tion hinaus und umfasst auch Prozesse und Ressourcen in den Unternehmen — alles mit
dem Ziel einer nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit. Hierzu gibt es in der Literatur ver-
schiedene Darstellungsformen. Nach Schallmo ist ein Geschaftsmodell die Grundlogik
eines Unternehmens, die beschreibt, welcher Nutzen auf welche Weise fur Kunden und
Partner gestiftet wird. Ein Geschaftsmodell beantwortet die Frage, wie der gestiftete Nut-
zen in Form von Umsatzen an das Unternehmen zuruckflie3t. Dieser Nutzen ermdglicht
eine Differenzierung gegentber Wettbewerbern, die Festigung von Kundenbeziehungen
und die Erzielung eines Wettbewerbsvorteils.®"

In dieser Studie liegt der Fokus auf der Geschaftsmodellentwicklung nach Gassmann, St.
"Galler Business Model Navigator" genannt. Gassmann und seine Kolleginnen haben auf
Basis ihrer langjahrigen Erfahrungswerte eine einpragsame Darstellung eines Geschafts-
modells entwickelt, welches aus vier Dimensionen besteht und in Form eines Dreiecks
abgebildet wird:®?

1. WER sind unsere Zielkunden? (Kunden)

Fir jedes erfolgreiche Geschaftsmodell muss ein Unternehmen genau verstehen,
welches die relevanten Kundensegmente sind, die adressiert werden sollen und

89 Vgl. Hoffmann, et al., 2016, S. 3

9 Vgl. PricewaterhouseCoopers AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, 2010, S. 5.
91 Schallmo, 2013, S. 22 f.

92 Gassmann, et al., 2021, S. 8
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welche nicht. Der Kunde steht im Zentrum jedes Geschaftsmodells — immer und
ohne Ausnahmen.

2. WAS bieten wir den Kunden an? (Nutzenversprechen)

Die zweite Dimension beschreibt, was den Zielkunden angeboten wird, um deren
Bedurfnisse zu befriedigen. Das Nutzenversprechen beschreibt alle Leistungen
eines Unternehmens (Produkte und Dienstleistungen), die dem Kunden von Nut-
zen sind.

3. WIE stellen wir die Leistung her? (Wertschopfungskette)

Um das Nutzenversprechen zu erzielen, muss ein Unternehmen verschiedene
Prozesse und Aktivitdten durchfuhren. Diese Prozesse und Aktivitdten zusammen
mit den involvierten Ressourcen und Fahigkeiten und ihrer Koordination entlang
der Wertschopfungskette eines Unternehmens bilden die dritte Dimension im De-
sign eines Geschaftsmodells.

4. Wie wird der WERT erzielt? (Ertragsmechanik)

Die vierte Dimension erklart, warum ein Geschaftsmodell finanziell Uberlebens-
fahig ist. Es beinhaltet Aspekte wie die Kostenstruktur und die Umsatzmechanis-
men. Diese Dimension beantwortet die zentrale Frage jeder Firma: Wie erzielt man
mit dem Geschaft Wert?

Abbildung 14: Das magische Dreieck mit den 4 Dimensionen eines Geschéftsmodells

Quelle: Gassmann, et al., 2021, S. 9

Dieses Dreieck wird auch als "Magisches Dreieck" bezeichnet, da bei der Optimierung
einer der aulleren Dimensionen immer auch eine Reaktion der anderen beiden Dimensi-
onen erfolgen muss. Es kann erst von einer Geschaftsmodellinnovation gesprochen wer-
den, wenn mindestens zwei von den vier Dimensionen geandert wurden.®3

9 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 9
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Die zentrale Erkenntnis des St. Galler Business Model Navigator ist, dass 90 Prozent
aller neuen Geschaftsmodelle auf bereits bestehenden Geschaftsmodellen aufbauen.
Dabei konnten 55 bestehende Muster definiert werden, welche lediglich imitiert oder mit-
einander kombiniert wurden, meist von Unternehmen aus anderen Wirtschaftsberei-
chen.?*

Diese wichtige Erkenntnis war einer der Grlinde, sich im Rahmen dieser Studie intensiv
mit den 55 Mustern zur Geschaftsmodellinnovation des St. Galler Business Model Navi-
gators auseinanderzusetzen. Die Geschaftsmodellinnovationen sind leicht verstandlich
und es gibt eine Vielzahl von bekannten Beispielen, wie diese bereits umgesetzt werden,
weshalb sie sich gut fur die Entwicklung der Zukunftsvisionen im Handwerk eignen. Fir
die Workshops mit den Schreinerbetrieben (siehe Kap. 2.3) wurde bereits im Vorfeld eine
Auswahl an geeigneten Geschaftsmodellinnovationen getroffen, welche auf das Schrei-
nerhandwerk anwendbar sind bzw. auch schon teilweise umgesetzt werden. In den fol-
genden Abschnitten werden sowohl die selektierten Geschaftsmodellinnovationen als
auch ihre Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk erlautert.

4.2 GMI Aikido — Starken des Gegners in Schwachen umwandeln
4.21 Darstellung

Aikido ist eine moderne japanische Kampfkunst, bei der die Angriffskraft des Angreifers
mit Hilfe von Wurf- und Haltetechniken abgeleitet wird, sodass ein Angriff unmaoglich fort-
gefuhrt werden kann. In Bezug auf ein Geschaftsmodell ist Aikido ein Angebot von Pro-
dukt- und Dienstleistungen, das sich diametral entgegengesetzt zum Paradigma der Kon-
kurrenz verhalt (Was?). Durch dieses Angebot kann das Unternehmen einen direkten
Wettbewerb mit der Konkurrenz umgehen und zugleich neue Kunden gewinnen, die nicht
das Angebot fiir die breite Masse bevorzugen (Wert?).%°

Ein Unternehmen, welches das Aikido-Modell erfolgreich anwendet, ist die Kosmetikkette
The Body Shop. Das Unternehmen analysierte ihre Konkurrenten und versuchte deren
Gemeinsamkeiten herauszufinden, um dann genau in die entgegengesetzte Richtung zu
steuern. Damit war The Body Shop die erste Kosmetikfirma, die auf umweltvertragliche
Verpackungen setzte, welche zeitgleich auch nachfullbar sind. Des Weiteren sind die
Produkte aus rein natirlichen Inhaltsstoffen zusammengesetzt und auf Tierversuche
wurde von Anfang an verzichtet. Das Marketingbudget belauft sich lediglich auf ein Funf-
tel im Vergleich zu namhaften Konkurrenten, da sich das Unternehmen auf das Notigste
beschrankt und sich seiner Philosophie treu bleibt. Damit hat The Body Shop sich selbst
einen eigenen Markt fir naturbelassene und umweltvertragliche Kosmetik geschaffen.%

9 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 25f.
9 Vgl. Fridays for Future, 2021, S. 141
% Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 143
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4.2.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Aufgrund der Entstehung eines neuen Absatzmarktes, bei dem anfanglich noch keine
oder nur sehr wenige Mitbewerber existieren, mag sich das Aikido-Modell zunachst sehr
verlockend anhdren, jedoch besteht genau darin ein grof3es Risiko. Mit dem Aikido-Mo-
dell werden die bekannten Strukturen verlassen und es ist darauf zu achten, dass dieser
Weg — selbst bei anfanglichen Warnzeichen — nicht voreilig verlassen wird. Jeder Betrieb,
der sich dem Aikido-Modell stellt, sollte im Vorfeld moglichst genau abschatzen, wie viele
Kunden es in diesem neuen Absatzmarkt geben kdnnte. Ein Grolauftrag von einem ein-
zelnen Kunden wird nicht reichen, um dauerhaft erfolgreich zu sein. Das Unternehmen
The Body Shop konnte im Laufe der Zeit seinen Kundenkreis stets erweitern. Dies hatte
den Grund darin, dass sich The Body Shop bereits in einer Vorreiterstellung befand, be-
vor der Begriff der Nachhaltigkeit Uberhaupt in der Kosmetikindustrie Ful? fasste. Genau
dieses Beispiel konnte gegebenenfalls fur das Schreinerhandwerk adaptierbar sein. Im
Bereich der Nachhaltigkeit, des Umweltbewusstseins und der Regionalitat kann das
Schreinerhandwerk namlich im Vergleich zur industriellen Konkurrenz punkten. Beweist
ein Schreiner den Mut, seine Produktion auf rein biologische und 6kologische Bindemittel,
Klebstofflosungen, Lacke und Beizmittel umzustellen und dafur ausschlieRlich regionales
Holz zu verwenden, gilt es im Vorfeld, die Nachfrage an diesen Produkten zu klaren.
Letzten Endes kommt es auf die reale Bereitschaft der Zielkunden an, fur die ggf. entste-
henden Mehrkosten aufzukommen und eventuelle Einschrankungen, wie Wartezeiten auf
die Ware, hinzunehmen. Hier gilt es vor allem zwischen Kundenwunsch und Kundenbe-
reitschaft zu unterscheiden. Viele Kunden winschen sich ein solches Angebot, wenn
diese jedoch den Mehrpreis und die Einschrankungen erkennen, ist ihnen der okologi-
sche Gedanke zweitrangig und sie entscheiden sich fur die klassische Herstellung.

Bei diesem Geschaftsmodell mussen Unternehmen sich eingehender damit befassen,
wie Kunden ihre Produkte verwenden mdéchten und wahrnehmen. Ein Stuhl kann ein Ge-
brauchsgegenstand sein, genauso kann ein Stuhl als Designerstick, Eyecatcher, Ent-
spannungsinstrument, Ensemble-Mdbelstlick oder als Kunstobjekt wahrgenommen wer-
den. Ein Stuhl ist eben nicht gleich ein Stuhl, je nach Verwendung kann ein Stuhl auch
anders wahrgenommen werden. Kundenmeinungen zu Verwendung, Passform, Verar-
beitung, Verpackung, Textur, wahrgenommener Wert oder Preis sollten so frih wie mog-
lich in der Produktentwicklung berucksichtigt werden. Nicht nur die Kundenmeinung ist
dabei wichtig, auch die Mitarbeiter sollten auf allen Ebenen beteiligt sein.®”

4.3 GMI Cross-Selling — Zwei Fliegen mit einer Klappe
4.3.1 Darstellung

Bei diesem Modell werden Dienstleistungen oder Produkte aus einer ehemals ausge-
schlossenen oder bisher nicht berucksichtigten Branche in das Angebot aufgenommen
und vorhandene Schlisselkompetenzen und Ressourcen genutzt (Wie? Wert?). Gerade
im Einzelhandel lassen sich von Unternehmen problemlos zusatzliche Produkte und An-
gebote bewerben, welche nicht an die Hauptbranche gebunden sind, auf die sie bisher

97 Vgl. Merchant, 2007 https://www.marketingprofs.com/7/business-aikido-strategic-advantage-through-leverage-merchant.asp
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fokussiert waren. Mit kleinen Anderungen lassen sich hier an der bestehenden Infrastruk-
tur zusatzliche Einnahmen generieren, da mehr potenzielle Kundenbedurfnisse erfullt
werden (Wert?). Somit entfallen dem Kunden etwaige Suchkosten, die bei der Anschaf-
fung entstehen kdnnten (Was?) und gleichzeitig machen sich die Unternehmen die bis-
herige Kundenbindung zu Nutze, indem neue Produkte oder Dienstleistungen mit dem
gleichen Service und der gleichen Qualitat beworben werden, die der Kunde bereits
kennt. Beim Cross-Selling wird der Kunde dazu animiert, mehr auszugeben, indem er ein
Produkt kauft, das sich auf das bezieht, was er bereits schon gekauft hat oder kaufen
mochte.®®

Einer der bekanntesten Innovatoren des Cross-Selling ist das Handelsunternehmen
Tchibo. Angefangen hat Tchibo mit dem Versand von Kaffee, zu dem relativ schnell da-
von unabhangige, weitere Produkte hinzukamen. Heute bietet Tchibo wochentlich neue
Non-Food-Produkte an, die mittlerweile Uber 50% des Umsatzes und Uber 80% des Ge-
winns ausmachen. Dieses Konzept wurde von den gro3en Supermarktketten wie ALDI,
LIDL, Kaufland oder REWE adaptiert.%°

4.3.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Das Schreinerhandwerk kann sich diese Verkaufsstrategie zunutze machen. Dabei mus-
sen Uberlegungen angestellt werden, welche Produktbindelung mdglich waren, von de-
nen der Kunde einen Vorteil hatte.

Das Cross-Selling bietet sich fur spezialisierte Schreiner an, die sich auf ein bestimmtes
Angebotsspektrum fokussiert haben. Fur einen Schreiner, der sich auf den Bau von Bet-
ten und Schlafzimmermdobeln spezialisiert hat, ware es naheliegend, sein Angebot um
Matratzen, Bettdecken, Kissen, Bettlacken, Lampen und Deko-Objekte zu erweitern.®
Denn hier ware davon auszugehen, dass der Kunde, der sich sein eigenes Bett schrei-
nern Iasst, auch die Beratung rund um das Thema Schlafen in Anspruch nehmen wurde.
Dies hat das Potenzial fur ein Alleinstellungsmerkmal des Schreiners und einer Steige-
rung der Wertschatzung durch den Kunden, die sich eben darin ausdruckt, dass dieser
Kunde genau zu diesem einen Schreiner geht und nicht eines der Mdbel-/Bettenhauser
aufsucht. Denn bei diesem spezialisierten Schreiner bekommt er die umfassende Fach-
expertise, die er fur sein Bedurfnis nach einer stimmigen Gesamtlésung aus den Handen
eines kompetenten Fachmanns bendtigt, der nicht in erster Linie als Verkaufer moglichst
vieler Produkte seines Geschafts auftritt. Der gleiche Vorteil ist auch in anderen Berei-
chen wie z.B. dem Kuchen- oder Mdbelbau moglich. Allround-Schreinerbetriebe hinge-
gen bieten alle Schreinerarbeiten an, eine Produktblindelung ist dann fast nicht mdglich.
Das Spektrum ist viel zu grofd und der Kunde verspurt demnach auch kein Bedurfnis, bei
einem Allround-Schreiner die gesamte Inneneinrichtung zu erhalten.

% Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 168 f.
9 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 171
100 Siehe Schreinerei Riedinger https://www.schreinerei-riedinger.de/Bettenfachgeschaeft/
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4.4 GMI Customer Loyalty — Anreize fiir lange Treue
441 Darstellung

Kundenloyalitat ist die Bereitschaft eines Kunden, wiederholt ein Unternehmen aufzusu-
chen, um dort erneut einzukaufen bzw. weitere Auftrage zu vergeben. Dies liegt in der
Regel an einer emotional positiven Beziehung, die der Kunde aus verschiedensten Grun-
den aufgebaut hat oder einer positiven Erfahrung, die der Kunde bereits mit dem Unter-
nehmen gemacht hat. Durch Bonusprogramme oder Rabattaktionen fur treue Kunden
kann diese Beziehung nochmals gestarkt werden und die Kunden zum erneuten Einkauf
motiviert werden (Was?). Das Ziel eines gewinnorientierten Unternehmens besteht darin,
Kunden zu gewinnen und sie zu halten. Zufriedene Kunden kaufen ihre Produkte und
empfehlen sie weiter (Wert?). Kundenzufriedenheit und Kundenbindung ist der sicherste
Weg zum Folgegeschaft. Bislang versuchen KMUs die Kundenloyalitat eher Uber person-
liche Bindungen zu realisieren, jedoch konnte dies mit Bonus- oder Rabattprogrammen
erweitert werden. Dadurch kdnnen ansonsten ungenutzte Potenziale geschopft werden.
Dabei ist die Einhaltung des Datenschutzes zu beachten. 0’

Kundenkarten sind zum Zweck der Kundenbindung eine haufig eingesetzte Option. Dabei
gibt es auch die Moglichkeit, Kundenkarten so zu gestalten, dass die Kunden nicht fur
den Einkauf belohnt werden, sondern allein fir die Teilnahme an diesem Programm, in-
dem exklusive Angebote nur fur die Kundenkartenbesitzer angeboten werden. Durch die
Einrichtung eines Exklusivbereichs verspricht sich das Unternehmen einen zusatzlichen
Kaufeffekt bei den Exklusivkunden, da sie von Sonderbedingungen profitieren kdnnen
und eine exponierte Stellung gegeniber den 'Normalkunden' einnehmen und damit ihr
Wert als Kunde gesteigert wird. Media Markt setzt diese Form von Kundenkarten bei ih-
rem Media Markt Club ein und gewahrt zusatzlich eine langere Umtauschfrist.'? Beson-
ders im Internet gibt es viele Seiten, die Angebote nur fur Mitglieder anbieten, siehe z.B.
secret escapes, brands4friends oder bestsecret.'%3

Ebenfalls erfreuen sich Couponing und Punkteklebe-Aktionen bei Kunden grol3er Beliebt-
heit. Sie verbinden Spieltrieb, Belohnung und Sparfuchs mit dem Einkauf und ermogli-
chen ein positives Einkaufserlebnis bei niederschwelliger Teilnahme. Punkteklebe-Aktio-
nen werden insbesondere bei Unternehmen des taglichen/wochentlichen Bedarfs wie
Tankstellen oder Lebensmittelketten eingesetzt und eignen sich daher nicht fur Unter-
nehmen mit unregelmaligem Kundenkontakt. Das Couponing hingegen ist auch fur Un-
ternehmen mit unregelmafigem Kundenkontakt — wie Schreinerbetriebe — geeignet. Hier
muss lediglich der Coupon vor dem Bezahlen der Ware vorgezeigt werden und der Kunde
erhalt sofort den moglichen Rabatt, ein Geschenk oder die kostenlose Zugabe eines Pro-
duktes oder einer Dienstleistung. In Deutschland wird das Couponing vor allem durch die
groBen Fast-Food-Ketten betrieben. 104

101 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 192 f.

102 Siehe https://www.mediamarkt.de/de/myaccount/loyalty-benefits?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_cam-
paign=1_Brand_MMDE_Club&gclid=CjwKCAiA6seQBhAfEiwAvPqu1x9CuJVrM-XPP-n-
eNkhBWe0TI4ZYFsaERYFQHNe1106UexRdpiXNhoCS4wQAvD BwE&gclsrc=aw.ds

103 Siehe https://www.secretescapes.de/, https://www.brands4friends.de/, https://www.bestsecret.com/

104 \/gl. Ranzinger, 2017, S. 4
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Ein erfolgreiches Treueprogramm kann Stammkunden zu einer Art Markenbotschafter
machen. Diese Gruppe hilft dem Schreinerunternehmen, neue Kunden durch Mundpro-
paganda zu gewinnen, was eine kostengunstige Marketingstrategie im Vergleich zu be-
zahlten Werbeanzeigen ist. Kundenloyalitat muss nicht teuer sein und kann schon mit
kleinen Aufmerksamkeiten aufgewertet werden.

4.4.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Viele Schreiner kennen ihre Kunden sehr gut, da der Einzugsbereich auf ein paar Kilo-
meter begrenzt ist. Jedoch sollten sich die Schreiner die Frage stellen, wie gut kennen
meine Kunden mich? Im Workshop am 17.07.21 wurde von den Schreinern oOfters die
gleiche Situation geschildert, dass viele Schreiner Auftrage bei Kunden durchfihren und
in den Kundengesprachen herauskommt, dass sie eigentlich auch andere Arbeiten beim
Kunden hatten ausflihren kénnen, jedoch der Kunde nicht wusste, dass dies der Schrei-
ner ebenfalls anbietet. Durch die Kundenloyalitat hatte dies eventuell verhindert werden
kénnen. Diese muss nicht so grof3 und vielfaltig sein wie in den o.g. Beispielen, oftmals
reichen schon kleine einfache Mdglichkeiten wie ein Rabatt auf Folgeauftrage, um Kun-
den zu binden. Jedoch werden diese Optionen oft gar nicht als Kundenbindungsinstru-
mente angesehen, sondern eher als Standard. Folgende Fragen helfen, eine eigene Kun-
denbindungsstrategie zu finden:19°

» Welche Mdglichkeiten haben wir, um unsere Kunden zu belohnen?
» Wie treten wir mit unseren Kunden in Kontakt?

» Wie kdnnen wir mit unseren Kunden interagieren, um ihre Bedurfnisse bes-
ser nachvollziehen zu kbnnen?

> Uber welche Kanale kdnnen wir am besten mit unseren Kunden eine Bezie-
hung und Kundentreue aufbauen?

Die grofdte Herausforderung fur die Schreiner ist, dass die Kunden nicht regelmafig wo-
chentlich oder monatlich bei ihnen kaufen oder Auftrage vergeben, sondern zwischen
den Auftragen meistens mehrere Jahre liegen. Daher kommen einige der in Kapitel 4.4.1
genannten Kundenbindungsprogramme fur die Schreiner nicht in Frage. Die Schreiner
mussen sich uberlegen, welche Moglichkeiten oder Optionen sie ihren Kunden anbieten
kénnen, so dass diese fur sie interessant sind, auch wenn sie nicht regelmafig bei ihnen
etwas in Auftrag geben. So ware die Kombination aus Kundenkonto und Sammelpunkten
eine Maglichkeit. Jeder Kunde erhalt ein Kundenkonto, da dieser sowieso in den Stamm-
daten angelegt wird. So gesehen bedeutet dies fur den Schreiner keinen Mehraufwand.
Fir jeden Neukunden, der anhand der Empfehlung eines Stammkunden einen Auftrag
uber eine bestimmte Summe in Auftrag gibt, erhalt der Stammkunde einen Sammelpunkt
auf seinem Kundenkonto gutgeschrieben. Jeder Sammelpunkt ermdglicht beim nachsten
Auftrag einen festgelegten Rabatt, welcher als festgelegter Geldwert oder prozentualer
Rabatt gewahrt werden kann. Der Schreiner kann selbst festlegen, wie viele Sammel-
punkte der Stammkunde maximal bei einem Auftrag einlésen kann. Der Neukunde muss
vor Auftragsvergabe eigeninitiativ seinen Empfehlungsgeber nennen. Auf diese Weise

105 Gassmann, et al., 2021, S. 198
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wird ihm der 'Empfehlungspunkt' gutgeschrieben. Durch dieses Kundenbindungsmodell
generiert der Schreiner zusatzliche Neukunden und kann Stammkunden belohnen, auch
wenn diese nicht regelmafig bei ihm einkaufen. Der Schreiner konnte sich auch uberle-
gen, dass der Stammkunde flr jeden Auftrag Uber die Summe X, der auf Grund seiner
Empfehlung zustande kommt, eine festgelegte Vermittlungsprovision oder ein adaquates
Geschenk erhalt. Somit erhalt der Stammkunde sofort seine 'Vermittlungspramie' und
musste nicht bis zum nachsten Auftrag warten.

Ein weiteres Kundenbindungsinstrument, das man nicht auer Acht lassen sollte, sind
kleine Aufmerksamkeiten. Diese mussen auch gar nicht teuer sein. Der Auszubildende
kann z.B. aus Resthodlzern kleine Schllsselanhanger oder Kochloffel fertigen, die dann
an die Kunden verschenkt werden. Dadurch hat der Schreiner ein ganz personliches Ge-
schenk, das hoffentlich regelmaRig zum Einsatz kommt und den Kunden immer wieder
an seinen Schreiner erinnert.

4.5 GMI E-Commerce — Transparenz und Kostenreduktion durch Online Han-
del

4.51 Darstellung

Traditionelle Produkte oder Dienstleistungen werden Uber Online-Kanale bereitgestellt.
Dadurch reduzieren sich die Kosten fur den Betrieb physischer Infrastrukturen. Kunden
profitieren von hoherer Verfugbarkeit und Komfort, wahrend das Unternehmen seine Ver-
triebs- und internen Prozesse besser integrieren kann (Was? Wie?). Durch den E-Com-
merce wird automatisch der Kundenkreis erhdht, da nun weltweit auf die Produkte zuge-
griffen werden kann (Wert?). Mittelstandische Unternehmen profitieren Gberproportional
vom E-Commerce: Im Internet sind zunachst alle gleich.%6

In einigen Branchen gab es durch den Onlinehandel radikale Veranderungen der Ver-
triebswege, in denen die angebotenen Waren nicht mehr physisch bereitgestellt wurden,
sondern digital. Als eines der bekanntesten Beispiele gilt hier der Verkauf von Musik,
Filmen und Software. Der Kunde kauft das gewlnschte Produkt, bezahlt es und kann
dieses sofort herunterladen und benutzen.%”

Das Unternehmen mit dem weltweit wertvollsten Markenwert 2021'° hat von diesem Ge-
schaftsmodell profitiert. Amazon startete als elektronischer Bucherverkauf mit einer Ver-
kaufsplattform im Internet, ohne ein einziges Buch physisch selbst auf Lager zu haben,
die Bucher befanden sich beim Produzenten oder bei den Zulieferern. Durch ein rasantes
Wachstum und einer hohen Bekanntheit, auch international, kamen schnell weitere Pro-
dukte hinzu. Mittlerweile gibt es wohl keinen Artikel, den es nicht bei Amazon zu kaufen
gibt. Amazon hat sich stetig weiterentwickelt und stellt nun seine Verkaufsplattform auch

106 \/gl. Gassmann, et al., 2021, S. 215 f.

107 \Vgl. Gassmann, et al., 2021, p. 217 f.

108 Siehe Statista, 2021 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/162524/umfrage/markenwert-der-wertvollsten-unternehmen-
weltweit/
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anderen Handlern zur Verfligung und dominiert somit den europaischen und nordameri-
kanischen E-Commerce Markt. 109

4.5.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Im Bereich des Verkaufs von Schranken, Kommoden, Sideboards und sonstigen einfa-
chen Mabelstucken gibt es bereits genugend Beispiele aus dem Schreinerhandwerk, wie
sich ein Schreiner im E-Commerce sichtbar machen kann. Bei Anbietern wie dein-
schrank, mycs oder Schrankplaner''® wurde nicht nur die Internetprasenz angepasst,
sondern auch das Fertigungsverfahren. Bei den meisten Anbietern kdnnen nur vorgege-
bene GroRen bestellt werden. Anhand der moglichen Grolenauswahl der einzelnen
Komponenten kénnen fast alle individuellen Grélienwinsche der Kunden bedient wer-
den. In der Produktion konnen so die einzelnen Komponenten bereits in gro3er Stuckzahl
gefertigt werden, ohne Produktionsfehler und groRe Umristkosten. Die Komponenten
werden anschlieRend anhand des Kundenwunsches foliert und versandfertig gemacht.
Der Kunde baut anschlie3end das Mdébelstlck selbst Zuhause auf.

Viele Schreiner haben die Befurchtung, wenn sie online ihre Produkte anbieten, dass die
Produkte als minderwertig eingestuft oder ihre Produkte kopiert werden. Hier sollte der
Mehrwert fur die Kunden und die Schreiner und die groRere Kundenreichweite nicht un-
terschatzt werden. Nur weil ein Online-Shop angeboten wird, bedeutet dies nicht auto-
matisch, dass alle Kunden nur noch online bestellen. Durch einen Online-Shop kdnnen
sich die Kunden bereits im Vorfeld einen Uberblick Giber das Angebotsportfolio verschaf-
fen und gleichzeitig Inspirationen holen, bevor sie in den Laden/die Werkstatt gehen und
sich beraten lassen. Dadurch wird die Beratungsdauer und auch die teilweise unproduk-
tive Zeit verkurzt. Viele Schreiner befurchten zudem ein erhohtes Reklamationsaufkom-
men durch den Online-Shop, da die Kunden selbst die Mobelgrélien festlegen und falls
diese Male nicht passen, der Fehler beim Schreiner gesucht wird. Auch dagegen konnen
sich die Schreiner absichern und bei der Bestellung nochmals explizit darauf hinweisen,
dass exakt nach den Angaben des Kunden produziert wird und dabei das Angebot unter-
breiten, falls sich der Kunde bei der Bemaldung nicht sicher ist, gegen Aufpreis eine Ab-
messung und Beratung vor Ort vorgenommen werden kann.

Wichtig bei der Einrichtung eines Online-Shops ist, dass dieser kundenfreundlich gestal-
tet ist, z.B. eine einfache Handhabung, eine klare Struktur und eine transparente Kosten-
Ubersicht bietet. Gleichzeitig sollte der Online-Shop bei Recherchen auch leicht gefunden
werden. Empfehlenswert ist hierbei, die Auffindbarkeit und Sichtbarkeit des eigenen On-
line-Shops mit MalRnahmen der Suchmaschinenoptimierung (SEO) zu verbessern, d.h.
die eigene Webseite im organischen Suchmaschinenranking auch bei den unbezahlten
Trefferergebnissen weiter oben zu platzieren. Sollten Alleinstellungsmerkmale vorhan-
den sein, konnen diese zusatzlich hervorgehoben und beworben werden.

109 \Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 218 f.
110 Siehe https://www.deinschrank.de/, https://de.mycs.com/ oder https://www.schrankplaner.de/ uvm.
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4.6 GMI Experience Selling — Emotionalisierung von Produkten
4.6.1 Darstellung

Der Wert eines Produkts oder einer Dienstleistung kann durch die Verbindung mit einer
besonderen Erfahrung oder einem besonderen Erlebnis gesteigert werden (Was?). Mit
diesem Konzept offnet sich die Ture zu einer hoheren Nachfrage und ermoglicht durch
die emotionalen Eindricke einen hdheren Preis flr das Angebot zu erzielen (Wert?). Da-
bei gilt es darauf zu achten, dass das Zusammenspiel aller Aktivitaten, die das Erlebnis
fur den Kunden pragen, z.B. Produktprasentation, Auftreten der Mitarbeiter, Interieur,
Produktfunktionalitadt und Verpackung, stimmig sind (Wie?).""" Einer der bekanntesten
Innovatoren dieses Geschaftsmodell ist das Kaffeeunternehmen Starbucks. Dieses bietet
ihren Kunden weltweit das identische Erlebnis von Starbucks. In jedem Store wird die
gleiche Auswahl an Kaffee und Essen mit der identischen Qualitat angeboten. Auch die
Einrichtungen unterscheiden sich nur minimal voneinander und somit bekommt der
Kunde, egal welche Filiale er auf der Welt betritt, das gleiche Starbucks-Feeling, welches
dazu einladt, eine gemiditliche Zeit zu verbringen.''?

4.6.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Die eigenen Produkte der Kundschaft so anzubieten, dass sie sich durch die Art der Pra-
sentation auch emotional positiv angesprochen flihlen, ist eine Methode des Marketings,
auf die auch im Handwerk nicht verzichtet werden sollte. Durch die Emotionalisierung von
Produkten wird die Kaufentscheidung des Kunden beeinflusst und zusatzlich ein beson-
deres Erlebnis vermittelt. Die einfachste Moglichkeit dieses Erlebnis dem Kunden zu bie-
ten, ist ein ansprechender Ausstellungsbereich. Ublicherweise gibt es bei Schreinern
keine oder nur eine kleine Ausstellungsflache, in der ohne besonderes Ambiente ein paar
Ausstellungssticke aufgestellt sind. Vielen Kunden fallt es jedoch schwer, sich die Pro-
dukte in ihrem Wohnraum vorzustellen, sie kdnnen sich in einer Werkstattatmosphare
nicht entspannen und sich darauf einlassen, den Schrank oder die Kommode mit ihren
personlichen Dingen 'auf Probe' zu fullen. Besonders wenn sich ein Schreiner auf ein
oder zwei Produkte spezialisiert hat, sollte dieser seine Ausstellung dementsprechend
lebendig eingerichtet haben. Hier kann der Schreiner die Kunden auch emotional abho-
len, diese von sich nicht nur als Schreinerfachmann, sondern auch als Mensch, der mit
seinen Produkten lebt und sie in einen personlichen Kontext stellt, Uberzeugen.

Ein Schreiner, der sich auf das Konzeptionieren und Bauen von Klichen spezialisiert hat,
muss sich von den Kuchenstudios und Mobelhausern abheben. Und auch hier gelingt es
am besten, wenn er die Kunden emotional anspricht und ihnen zeigt, welchen Mehrwert
er ihnen Uber die Fachkompetenz hinaus bieten kann. So kann er beispielsweise von
seinen letzten Auftragen berichten und die Geschichte hinter der Kiiche erzahlen. Welche
Wunsche hatten die Kunden geauldert und wie hat er diese umgesetzt. Ein Schreiner
kann so gut wie alle Winsche erfillen, da er auf keine Vorgaben der Hersteller angewie-
sen ist, wie es z.B. die Kuchenstudios sind. Um eine wirkungsvolle Geschichte zu erzah-
len, bedarf es Fotos von der alten eingebauten und der neuen Kiche (nach dem Vorher-

1"1Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 223 f.
112 \gl. Gassmann, et al., 2021, S. 226
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nachher-Prinzip). Viele Schreiner haben keine oder nur schlecht gelungene Fotos von
ihren Produkten, wie eine Kurzumfrage im Workshop am 17.07.2021 ergab. Eine Inter-
netrecherche bestatigt dieses Phanomen. Viele Schreiner haben nur ein paar oder gar
keine Fotos ihrer Produkte auf ihrer Homepage eingestellt. Gerade bei ausgefallenen
Klchen oder speziellen Funktionen konnen diese Fotos oder auch Videos den besonde-
ren Kaufanreiz ausmachen. Das Produkt muss mit Leben erflllt werden und dies muss
nicht unbedingt mit Hochglanzfotos oder einer digitalen Animation geschehen, sondern
kann anhand von bestehenden Projekten erzeugt werden. Dies zeigt ein weiteres Bei-
spiel aus dem Workshop. Ein Schreiner berichtete, dass seine Kunden immer sehr be-
geistert von seinen handgefertigten Skizzen sind und viele es gar nicht glauben kdnnen,
dass er diese von Hand gezeichnet hat. Ein Kunde hatte sogar gefragt, ob er diese Skizze
behalten kdnne, da diese zu schon fir den Papierkorb ware. Seit diesem Ereignis ent-
schied sich der Schreiner, seine Skizzen fur grol3ere Projekte zu rahmen und dem Kun-
den zu schenken. Durch diese Skizzen, die die Kunden oftmals in der Kiiche oder im Flur
aufhangen, konnte er bereits einige Neukunden gewinnen.

Das Experience Selling ist eine passgenaue Antwort auf den Megatrend Individualisie-
rung, der in Punkt 3.7 beschrieben wurde. Eine beachtliche Zahl an Kunden mdchte ihre
Madbel, Einrichtungsgegenstande oder Produkte selbst gestalten und am liebsten nichts
'von der Stange' haben. Hier kdnnen die Schreiner den Kunden jede Menge emotionale
Befriedigung bieten, wie das Beispiel von der Schreinerei Holzgesplir zeigt. Auf ihrer In-
ternetseite bietet die Schreinerei einen Online-Shop an, in dem der Kunde seinen eige-
nen Tisch konfigurieren kann. Er kann seine Tischplatte aus finf regionalen Holzarten
auswahlen, dazu die Form der Tischkante, die MalRe und das Design des Tisches be-
stimmen. Diese Art Individualisierung bieten alle die in Punkt 4.4.2 genannten Online-
Shops an. Die Schreinerei Holzgesplir hat allerdings noch eine zusatzliche emotionale
Komponente eingebaut. Nach der Bestellung kann jeder Kunde den zu verwendenden
Baumstamm selbst auswahlen. In einem Gesprach mit dem Tischlermeister kann der
Kunde seine Vorlieben bei der Maserung und der Farbung aufern. Im Anschluss an das
Gesprach erhalt der Kunde ein Video aus dem Lager, in dem der Tischlermeister pas-
sende Holzer zeigt und erlautert. Anhand des Videos kann dann der Kunde seine Tisch-
platte selbst auswahlen. Wahrend der Tischproduktion werden dem Kunden Fotos und
Videos aus der Werkstatt zugesendet, somit kann dieser die Herstellung des Tisch-Uni-
kats mitverfolgen und Details wahrend der Herstellung selbst mitbestimmen.''® Die Firma
Holzgesplir hat es geschafft, ihnrem Online-Shop eine ganz personliche Note zu geben,
die Kunden emotional anzusprechen und sich von der Onlinekonkurrenz abzuheben.

In vielen Branchen nimmt die Bedeutung der Ruckverfolgbarkeit von Produkten immer
mehr zu. Das Konzept ermdglicht, die Herkunft und die verschiedenen Phasen eines Pro-
duktes nachzuvollziehen, die es durch den gesamten Produktionsprozess und die an-
schlieRende logistische Distribution bis hin zum Endverbraucher durchlauft. Besonders
im Bereich von Lebensmittel mochten die Verbraucher wissen, woher diese stammen.
Wieso sollte man den Kunden nicht aufzeigen, woher die Holzer von ihren Produkten
stammen? Viele Schreiner beziehen ihre Holzer regional. Warum also nicht die urspriing-
lichen GPS-Daten des Baumes dem Kunden ubermitteln? Dann kann dieser sehen, aus
welchem Wald das Holz fur sein Produkt stammt.

113 Siehe Homepage der Firma Holzgespir. https://www.holzgespuer.de/info/
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4.7 GMI From Push to Pull — Kundensog als Zentrum der Wertschopfungsge-
staltung

4.71 Darstellung

Bei diesem Geschaftsmodell steht der Kunde im Mittelpunkt. Egal, ob es um die Entwick-
lung neuer Produkte geht, bei Forschungs- und Innovationstatigkeiten, Anpassungen in
den Produktionsablaufen oder im Vertrieb, bei jeder unternehmerischen Tatigkeit heil3t
es 'Der Kunde ist Konig' (Was? Wie?).1

Bei der klassischen Push-Methode konzentriert sich der Anbieter bei der Werbung auf
diejenigen Zielgruppen, auf die das Produkt zugeschnitten ist. Dazu gehoren traditionelle
Marketingmalinahmen wie Postwurfsendungen, Flyer, Kataloge oder Werbung in den lo-
kalen oder uberregionalen Printmedien. Mit diesen Aktionen informiert der Anbieter Uber
seine Produkte und weckt Kaufanreize beim Kunden. Anders sieht es bei der Pull-Me-
thode aus, hier suchen die Kunden selbst nach den Produkten. Das Verlangen nach die-
sem Produkt geht also von der Kundschaft aus. Der Anbieter sollte vom Kunden schnell
und einfach gefunden werden, gleichzeitig informative und zielgruppengerechte Inhalte,
beispielsweise auf der Internetseite anbieten und schnell auf die Kundenanfragen und -
wunsche reagieren. Fur die Produktion bedeutet dies, es wird nicht mehr auf Lager pro-
duziert, sondern nur noch auf Kundenwunsch. Daher kénnen die Kunden auch schon
beim Entstehungsprozess miteingebunden werden."®

Der Ursprung dieser Geschaftsmodellinnovation findet sich beim weltweit groten Auto-
mobilhersteller der Welt."'® Toyota steht als Synonym fiir den Einsatz des Pull-Konzepts
in der Produktion und Logistik. Aufgrund von Ressourcenengpassen stellte Toyota seine
Produktion so um, dass die Herstellung der Fahrzeuge mit geringstem Aufwand sowie
unter Vermeidung jeglicher Verschwendung betrieben wurde. Dieses Produktionssystem
hat sich als fuhrend in der Automobilproduktion durchgesetzt. Der Fokus wurde auf den
Kundenbedarf gelegt. Durch diese kundenorientierte Produktion sind auch Merkmale wie
die Just-in-Time-Produktion oder das Total Quality Management entstanden. Da nur pro-
duziert wird, was ein Kunde bestellt, werden die Lagerkosten reduziert, Uberkapazitaten
unterbunden und gleichzeitig ungenutztes Kapital verfiigbar gehalten.’”

Geberit gilt als einer der Innovatoren bei der ,From Push to Pull* Methode. Zur Jahrtau-
sendwende Uberlegte sich Geberit, wer eigentlich die Zielgruppe fur ihre Produkte sind.
Diese waren nicht die Baumarkte, GroRhandler oder Endkunden, sondern es waren die
Gebaudeplaner, Bauarchitekten und Sanitarhandwerker. Anhand dieser Erkenntnis
wurde im Vertrieb und Marketing nicht mehr die Push-, sondern die Pull-Methode ange-
wendet. Es wurden nicht mehr die Produkte im Baumarkt beworben, sondern es wurden
Schulungen flr die Monteure angeboten, der Support flr die Zielgruppe wurde ausgebaut
und verbessert und es wurde eine geeignete Softwareunterstitzung angeboten.

114 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 261
115 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 262
116 Siehe Statista, 2020 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/173795/umfrage/automobilhersteller-nach-weltweitem-fahr-

zeugabsatz/
17 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 263
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Dadurch erhielt Geberit ein Hochstmall an Kundenfeedback und konnte die Kunden in
die Produktentwicklung integrieren.18

4.7.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Im Bereich des Schreinerhandwerks wird Gberwiegend auf Kundenwunsch produziert. Es
kommt eher selten vor, dass ein Schreiner seine Produkte direkt auf Lager hat. Vereinzelt
kann dies z.B. im Bereich der Uhrenfertigung oder im Sargbau vorkommen, aber dies ist
eher die Ausnahme. Deshalb passt die Pull-Methode bestens zum Schreinerhandwerk.
Um sie voll zur Anwendung bringen zu kdnnen, mussen die Kunden alle wichtigen Infor-
mationen auch finden, die sie bendtigen, um ihre Kaufentscheidung zu treffen. Die unter
4.5.2 angesprochene Kurzumfrage zeigt, dass dies bei vielen Schreinern wahrscheinlich
nicht der Fall ist, da gewahr wurde, dass den Kunden doch zu wenig Informationen zur
Verfligung gestellt werden.

Sofern Privatkunden die Zielgruppe sind, leistet die Digitalisierung einen enormen Mehr-
wert bei der Produktwerbung und vereinfacht die Interaktion mit dem Kunden. Auf der
eigenen Homepage sollte das Angebotsspektrum ansprechend aufbereitet sein. Eine ei-
gene Karriereseite darf genau so wenig fehlen wie professionelle Abbildungen von Refe-
renzobjekten. Die Kundenbindung kann Uber Social-Media-Kanale wie Facebook, Insta-
gram oder Snapchat gesteigert werden. Hier konnen die Kunden einen Einblick in das
Tagesgeschaft bekommen. Viele Arbeitsschritte, die fur den Schreiner selbstverstandlich
sind, kdnnen fir den Kunden uberraschend oder neu sein. Sonderanfertigungen oder
kreative Arbeiten eigenen sich besonders gut fur die Social-Media-Kanale. Gleichzeitig
kénnen die Kunden Fragen stellen oder ihr Interesse durch Reaktionen kundtun. Durch
den regelmafigen Content, der in diesen Kanalen gefordert wird, werden die Schreiner
oOfters daran erinnert, Fotos oder Videos von ihren Produkten anzufertigen, hier eignen
sich vor allem Vorher- und Nachher-Bilder. Wichtig ist auch die Gewinnung von Kunden-
bewertungen fur Produkte oder Leistungen. Hier kdnnen die Schreiner Anreize durch zu-
satzliche Rabatte schaffen. Durch die gesamten Interaktionen lernen die Schreiner ihre
Kunden besser kennen und kdnnen sich noch mehr in deren Bedurfnisse hineinversetzen
und diese fur ihre Produktentwicklung nutzen.

Der Betrieb sollte die Kommunikationsstrategie laufend anpassen. Dabei mussen die
Ziele klar formuliert und eingehalten werden. Nur so kann eine erfolgreiche Interaktion
mit dem Kunden gelingen. Eine Kommunikationsstrategie zu verfolgen, ist generell von
Vorteil und bedeutet nicht, dass Schreiner alle Aktivitaten am Kunden orientieren.

118 \/gl. Gassmann, et al., 2021, S. 265
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4.8 GMI Long Tail — Viel Kleinvieh macht auch Mist
4.8.1 Darstellung

Das Long Tail Geschaftsmodell basiert auf dem akkumulierten Verkauf verschiedenster
Nischenprodukte, die sich einzeln nur in geringen Stlckzahlen verkaufen, aber in der
Summe ein hohes Umsatzvolumen generieren (Was? Wert?). Heutzutage ermoglichen
Internet-Suchmaschinen den Verbrauchern, Gberall auf der Welt das zu finden, was sie
wollen, egal wie spezifisch ihre Interessen und Vorlieben sind. Umgekehrt ermoglichen
Online-Medien den Nischenunternehmen, durch Demografie- und Verhaltensfilter Zu-
gang zu ihrem Kauferklientel zu finden. Vor dem Zeitalter des World Wide Web war dieser
Zugang wesentlich schwieriger, sodass der Verkauf von Nischenprodukten fur Unterneh-
men nicht attraktiv war. Aber seitdem das Internet eine gigantische Kundenplattform bie-
tet und als profitables Verkaufsinstrument verwendet werden kann, haben sich die Be-
dingungen fur das Angebot von Nischenprodukten geandert und eine neue Art von Ge-
schaftsmodell konnte sich entwickeln: das Long Tail Modell.

Um dieses Konzept besser zu verstehen, wird das gangige Handelsmodell gegenuber-
gestellt. Im Allgemeinen konzentrieren sich Unternehmen auf das Marketing und den Ver-
kauf einer reduzierten Anzahl von profitablen und beliebten Artikeln. Sie verdienen also
Geld, indem sie grol’e Mengen von wenigen Artikeln verkaufen. Beim Long Tail Ge-
schaftsmodell wird genau das Gegenteil gemacht. Es wird auf den Verkauf einer gro3en
Anzahl einzigartiger Artikel und Nischenprodukte gesetzt. Diese Unternehmen haben
keine "Blockbuster"-Produkte. Sie haben mehrere schwer zu findende Artikel fur ver-
schiedene Nischenkonsumenten (Was?).1"9

Das Long Tail Muster wurde 2004 von Chris Anderson, britisch-amerikanischer Autor und
ehemaliger Herausgeber des Wired Magazine, gepragt. Er setzt auf die Idee, dass ein
Geschaft mit einem grof3en Vertriebskanal zahlreiche Produkte mit geringer Nachfrage
vermarkten kann, die zusammen einen grol3en Marktanteil ausmachen kénnen. Ander-
son hat diesem Geschaftsmodell den Namen gegeben, basierend auf der Kurve, die
diese Art von Wirtschaft in einem Diagramm abzeichnet. Unsere aktuelle Einkaufskultur
bewegt sich zunehmend weg von traditionellen Produkten und Markten (Anfang der
Kurve) hin zu einer Nachfrage nach mehreren unterschiedlichen Produkten entlang der
Kurve (Long Tail).

119 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 330
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Abbildung 15: Long Tail-Modell

Quelle: Eigene Darstellung

Herkdmmliche Produkte erreichen laut Anderson anfangs eine hohe Verkaufszahl, aller-
dings zu sehr hohen Anschaffungskosten. Long-Tail-Produkte hingegen bleiben lange
Zeit am Markt, zu geringen Vertriebs- und Produktionskosten. Diese Long-Tail-Economy
wird, wie oben erwahnt, durch das Internet ermdglicht. Sowohl Kunden als auch Unter-
nehmen kdnnen sich finden, egal wo sie sich physisch befinden.

Ebay ist ein berlhmtes Beispiel fur Long Tail Geschafte, da Verkaufer auf der Plattform
kleine Mengen bestimmter Artikel an Kaufer vermarkten, die nach Nischenprodukten su-
chen. Die Profitabilitat dieses Geschaftsmodells hangt mit den reduzierten Marketing-
und Vertriebskosten zusammen sowie der Tatsache, dass in Summe viele der Internet-
nutzer nach Nischenartikeln suchen. Folgende Einsparpotentiale ergeben sich daraus
(Wie?)'20:

» Durch die mittlerweile umfangreiche Nutzung des Internets als Einkaufsportal ist
es mdglich, Lagerhauser zu zentralisieren. Grol3e Einzelhandelsketten verlieren
ihren Absatz. Wahrend fur sie die Lagerhaltungskosten vor Ort zur Belastung wer-
den, kdnnen Lagerhauser fur Internetkunden rentabel gefuhrt werden.

» Bei Online-Produkten, die keinen physischen Speicherplatz bendtigen (hdchstens
Serverkosten), kdnnen die Lager- und Speicherkosten nahe null sein.

» Das gleiche qilt fur Vertrieb und Logistik. Weniger Geschafte und weniger Einrich-
tungen bedeuten weniger Ausgaben.

» Durch Web- und Mobile-Shops konnen riesige Produktmengen angezeigt werden.

» Das Unternehmen kann gezielt Geld in Werbung investieren, da es sich sicher
sein kann, dass diese Investition auf die richtige Zielgruppe trifft.

120 \V/gl. Gassmann, et al., 2021, S. 332
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> Anhand von Internet-Suchmaschinen konnen Verbraucher schnell finden, wonach
sie suchen.

» Basierend auf gesammelten Daten oder anhand von Kaufempfehlungen kénnen
potenziellen Interessenten flr sie bislang unentdeckte Nischenprodukte angebo-
ten werden.

Durch die Analyse individueller Kaufinteressen kdnnen auch Produkte neu entwickelt
werden. Entsprechend des Suchverhaltens von Internetusern konnen Produzenten und
Hersteller passgenaue Waren entwickeln, die auf verschiedene Nischenzielgruppen aus-
gerichtet sind. Deshalb hat zum Beispiel Amazon ein eigenes Label ins Leben gerufen
und wie Netflix neue Inhalte kreiert.

4.8.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Dieses Geschaftsmodell ist fur Schreinerbetriebe nur von Interesse, wenn sie von einer
Verbreitung ihrer Angebote auf einem riesigen Kundenmarkt profitieren.

Wie im vorherigen Kapitel beschrieben, kann dieses Geschaftsmodell nicht von allen
Schreinern umgesetzt werden. Es eignet sich vor allem fur diejenigen, die sich in einem
Nischenmarkt etabliert haben und neue Marketing- und Vertriebswege suchen. Handels-
plattformen wie Amazon, Ebay und Co. stellen ihren Shop fur andere Unternehmen zur
Verkaufsabwicklung zur Verflgung und erzeugen damit auf beiden Seiten eine Win-Win-
Situation. Die Shopanbieter profitieren von der grofieren Angebotsvielfalt und erhalten
zusatzlich fur jeden verkauften Artikel eine Provision. Die Anbieter konnen ihre Produkte
auf einer Plattform anbieten, die eine wesentlich groRere Reichweite hat und zusatzlich
werden die Produkte mit anderen Produkten von anderen Herstellern verknUpft, sodass
potenzielle Kaufer Uber das Produkt informiert werden, obwohl diese gar nicht danach
gesucht haben oder Uberhaupt wussten, dass es dieses Produkt gibt.

Im Workshop am 17.07.2021 berichtete ein Schreiner davon, dass ein befreundeter Kol-
lege dies bereits versucht hatte, aber unterm Strich auf Grund der anfallenden Gebulhren
weniger Gewinn gemacht hatte, als wenn er seine Ware direkt verkauft hatte. Dieses
Problem ist bekannt und kann umgangen werden, indem die Kosten flr die Nutzung der
Handelsplattform in den angebotenen Preis inkludiert werden. Amazon verlangt fur Ein-
zelanbieter 0,99€ (zzgl. MwSt.) + zusatzlicher Verkaufsgebihr oder eine Monatsgebuhr
von 39€ (zzgl. MwSt.) + zusatzlicher Verkaufsgebuhr. Die Verkaufsgebuhr variiert je nach
Kategorie zwischen 7% und 15%, wenn es sich um keinen Zubehorartikel von Amazon
handelt, dann sind es 45%. Die Mindestverkaufsgebuhr betragt 0,30€. Falls der Anbieter
wunscht, kann die Lagerung und der Versand der Ware gegen eine Gebuhr von Amazon
Ubernommen werden.?!

121 Siehe Amazon, 2021 https://sell.amazon.de/preisgestaltung?ref =sdde_soa_hp_preisgestaltung#referral-fees
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So ist Nutzern von Handelsplattformen vielleicht schon mal aufgefallen, dass viele Unter-
nehmen ihre Produkte darauf teurer anbieten als auf ihren eigenen Webshops, da sie die
Provisionen nahezu eins zu eins an die Kunden weitergeben.??

Fast taglich kommen neue Themenplattformen hinzu, welche sich auf echte Handarbeit
(https://www.productswithlove.de/), das Leben ohne Plastik (https://www.kivanta.de/),
Regionalitat (https://bodenseemarkt.online/?r=50), gerechtere Konditionen flr Anbieter
(https://www.hood.de/ oder https://www.yatego.com/#) oder fur fairen Handel mit umwelt-
freundlichen Produkten (https://www.avocadostore.de/) konzentrieren. Diese oder ahnli-
che Plattformen konnten fur die Produktvermarktung von Schreinerbetrieben attraktiv
sein. Empfehlenswert ist, sich auf einen, maximal zwei Anbieter festzulegen und folgende
Aspekte zu prufen:

e Reichweite der Plattform

e Dort bereits vorhandene Konkurrenzanbieter

e Hohe der Einrichtungsgeblhr

e Hohe der Grundgebuhr

e Hohe der Provision

e Moglichkeit der Nutzung von Schnittstellen

e Thematischer Fokus der Plattform

e Individualisierung durch Verwendung des eigenen Shop-Designs

Fir eine bessere Entscheidungsfindung hilft oftmals eine Pro- und Contra-Liste der je-
weiligen Shops.

4.9 GMI Make more of it — Multiplikation von Kompetenzen auBerhalb des
Kerngeschafts

491 Darstellung

Bei diesem Geschaftsmodell wird auf die Multiplikation von Kompetenzen aulerhalb des
Kerngeschafts gesetzt. Dies bedeutet, dass das Unternehmen seine Kompetenzen und
sein Know-how nicht nur fur die eigenen Produkte und Dienstleistungen einsetzt, sondern
diese auch externen Partnern und Kunden anbietet (Was? Wie?). Dadurch wird ein zu-
satzlicher Mehrwert des oftmals teuer entwickelten Spezialwissens erzielt (Wert?). Die
Beratung externer Geschéaftspartner bringt zudem nutzliches Wissen fur die Weiterent-
wicklung der eigenen Produktion ein. Denn mit den Erfahrungswerten aus externen Pro-
jekten konnen Ruckschlusse auf die eigenen Produkte und Dienstleistungen gezogen

122 Sjehe https://www.amazon.de/dp/B082XBP248?pd rd i=B082XBP248&pd rd w=rBAwq&pf rd p=9585c¢315-1c6f-4148-
83b7-a0989da2f3f6&pd _rd_wg=03wLP&pf rd _r=BXJPV8N1TGIETGXDKENP&pd rd r=8069b2f4-4cfe-4450-8095-
1f6dd27d43ad und https://adlerfokus.de/produkt/streichmass/
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und innerbetriebliche Prozesse und Arbeitsablaufe verbessert werden (Wert?). Folglich
wird auch von einer Innovationsflihrerschaft gesprochen, die innovative Effekte auf die
Geschaftsentwicklung hat und sich meistens auch positiv auf die Absatzentwicklung aus-
wirkt.123

Als eines der ersten Unternehmen, bei dem dieses Geschaftsmodell Anwendung fand,
gilt Porsche. Der Automobilhersteller produziert nicht nur Sportwagen, sondern ist dafur
bekannt, dass durch Porsche Consulting & Porsche Engineering das Wissen auch ande-
ren Automobilherstellern zur Verfigung gestellt wird. Die Hinwendung zu diesem Ge-
schaftsmodell ist auf die existenzbedrohende Krise von Porsche im Jahr 1990 zurlckzu-
fuhren. Damals waren die Produktingenieure zu sehr auf die technischen Details fokus-
siert und wollten Autos im obersten Premiumsegment produzieren, ohne dabei auf die
Kosten zu achten. Dadurch wurden die Autos zu teuer und fanden kaum Abnehmer. Um
dieses Problem in den Griff zu bekommen, schickte Porsche seine Ingenieure auf Wei-
terbildungsreisen nach Japan, um von den dortigen Mitbewerbern zu lernen. Mit dem dort
erworbenen Wissen (Lean Management, Kanban und Kaizen) konnte die Restrukturie-
rung des Sportwagenherstellers vorangetrieben werden. Nach ein paar Jahren war die
eigene Produktion so weit modernisiert, dass die Entwicklungsabteilung nicht mehr voll
ausgelastet war. Anstatt diese wieder zu reduzieren, entschied sich Porsche dazu, das
Wissen anderen Automobilherstellern anzubieten und somit seine Entwicklungsabteilung
weiterhin auszulasten.'?* Mittlerweile betreuen die Porsche-Berater neben der Automo-
bilindustrie auch die Luft- und Raumfahrt, den Maschinen- und Anlagenbau und die
Schiffindustrie, sowie Klienten aus dem Dienstleistungsbereich, der Konsumguter, dem
Handel und dem Bauwesen. Nur noch 30% der Auftraggeber stammen aus dem Volks-
wagen-Konzern, die restlichen 70% werden von externen Klienten beansprucht.'2

4.9.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Durch die Kernkompetenzen neue Geschaftsbereiche zu entwickeln und die Chancen
nutzen, sie Uber den eigenen Bedarf hinaus zu vermarkten, ist der Grundgedanke von
"make more of it". Allerdings sind sich die Fachleute ihrer Kernkompetenzen, die auch fur
andere Bereiche nutzlich sein kdnnten, oftmals gar nicht so bewusst. Auch die Schreiner
sind hier eher zurtickhaltend und sehen ihre Fahigkeiten, ihr Fachwissen oder ihre Erfah-
rungen gar nicht als einmalig oder schwer imitierbar an. Doch genau darin liegt die groRe
Chance fir die Schreiner, ihre Kompetenzen nicht nur fur ihren eigenen Betrieb einzuset-
zen. Viele Schreiner bilden sich weiter und besuchen zusatzliche Schulungen z.B. im
Bereich der Gebaudesicherheit, des gesunden Wohnens, der Schimmelpilzsanierung,
zum Restaurator oder zum Sachverstandigen'?®. Diese Zusatzqualifikationen kénnen
ebenfalls in anderen Gewerken/Bereichen zum Einsatz kommen und sind dort durchaus
gefragt. Jedoch gehen viele Schreiner davon aus, dass ihre Kolleginnen und Kollegen
genau das gleiche Fachwissen haben wie sie selbst, doch darin liegt ein Irrtum. Es lohnt

123 \/gl. Gassmann, et al., 2021, S. 338

124 \/gl. (Gassmann, et al., 2021, S. 339 f.

125 Siehe Porsche-Consulting, 2018 https://newsroom.porsche.com/de/unternehmen/porsche-consulting/porsche-consulting-
eine-erfolgsgeschichte-10556.html

126 Siehe Landesfachverband Schreinerhandwerk Baden-Wiirttemberg, 2021 https://www.schreiner-bw.de/kunden/sonderqualifi-
kationen/
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sich, die eigenen Kompetenzen zu reflektieren, zu recherchieren, wo diese uberall ge-
braucht werden, sie auf dem Markt anzubieten und den tatsachlichen Bedarf auszuloten.
Und wenn der Schreiner sich erst mal einen Namen als Experte gemacht hat, behalt er
diesen Status auch.

Im Workshop vom 17.07.2021 haben viele Schreiner den Wunsch nach einer CNC-
Maschine geauldert. Gleichzeitig haben sie auch ihre Bedenken und Griinde dargestellt,
weshalb sie noch keine CNC-Maschine haben. Zum einen ist eine Anschaffung sehr kos-
tenintensiv, zum anderen Uberfordern die Auswahl und die Nutzungsmaoglichkeiten der
Maschinen. Schreiner, die sich bereits mit CNC-Maschinen auseinandergesetzt haben,
konnten, wie Porsche bei seinen Mitbewerbern, bei dieser Entscheidungsfindung als
neutrale Berater unterstutzen. Unter den an der Studie teilnehmenden Schreinern gab es
manchen ,Experten® hierzu. Zum Teil haben diese schon mehrjahrige Erfahrung mit
CNC-Maschinen, da sie schon selbst mehrere CNC-Maschinen bedient und gekauft ha-
ben. Diesen Erfahrungsberichten hérten die anderen Teilnehmer immer sehr gespannt
zu und fragten in den Pausen weiter nach. Diese neutrale Beratung sahen die Nachfra-
genden als sehr hilfreich an, denn bei den Vertretern der CNC-Hersteller schwingt immer
der Verkaufsgedanke mit und diese werden nicht immer als objektiv betrachtet.

Ein weiterer Punkt, der genannt wurde, weshalb sich der eine oder andere Schreiner
bisher noch nicht dazu entschlossen hat, sich eine CNC-Maschine zu kaufen, ist die Pro-
grammierung der Maschine. Der Kauf einer CNC-Maschine beinhaltet auch die Schulung
einer speziellen Software. Im Zeitalter von "Industrie 4.0" spielt die Software eine immens
wichtige Rolle und kann durchaus fur die Wirtschaftlichkeit des Maschineneinsatzes ent-
scheidend sein. Hat der Schreiner einen hervorragenden CNC-Bediener oder ist selbst
einer, kann er diese Expertise auch anderen Schreinern anbieten. Dabei kdnnen Pro-
zessoptimierung, Programmierungsanalyse, Rustkostenreduzierung, Arbeitsvorberei-
tung und Anbindung anderer Maschinensoftware eine Rolle spielen. Personen, die sich
im Schreinerhandwerk und in der Programmierung sehr gut auskennen sind rar, deshalb
werden diese Mitarbeiter auch hdoher bezahlt. Sollte dieser Mitarbeiter also nicht ausge-
lastet sein, ware es wirtschaftlicher, dieses Expertenwissen an andere Schreinerbetriebe
zu vermarkten, als den Mitarbeiter in der Werkstatt oder auf der Montage mitarbeiten zu
lassen.

410 GMI Orchestrator — Dirigieren der Wertschopfungskette
4.10.1 Darstellung

Wahrend es bei dem Modell "make more of it" darauf ankommt, anderen Unternehmen
Kompetenzen, die im Rahmen der Weiterentwicklung des eigenen Betriebs zusatzlich
erworben wurden, anzubieten und extern zu vermarkten, liegt der Fokus des Musters
"Orchestrator" auf der Konzentration des Unternehmens auf Kernkompetenzen in der
Wertschopfungskette. Dabei werden andere Wertschopfungssegmente ausgelagert und
aktiv koordiniert (Wie?). Dadurch kann das Unternehmen Kosten senken und von den
Skaleneffekten des Lieferanten profitieren (Wert?). Also auch die Konzentration auf Kern-
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kompetenzen in Verbindung mit dem Einkauf von externen Kompetenzen kann die Leis-
tung steigern.'?” Im Jahr 2025 sollen bereits tiber 30 % der weltweiten Ertrage Uber klas-
sische Unternehmens- und Branchengrenzen hinweg erwirtschaftet werden — was ein
Volumen von 60 Billionen US Dollar ausmacht. Zu dieser Prognose kommt die Unterneh-
mens- und Strategieberatung McKinsey in ihrer Studie "Competing in a world of sectors
without borders".'?® Gemeint sind Partnerschaften, bei denen drei oder mehr Unterneh-
men auf Augenhohe zusammenarbeiten, um ein Leistungsspektrum zu schaffen, das
keine der Parteien allein hatte anbieten kdnnen. Im aktuellen Prozess der digitalen Trans-
formation werden die Okosysteme der Unternehmen komplexer, indem physische Part-
ner durch digitale Partner erganzt und manchmal ersetzt werden. Einer der relevanteren
Akteure sind in diesem Zusammenhang Plattformen im doppelten Sinne, zum einen als
Plattform-Dienstleister und zum anderen als Plattform-Geschaftsmodell. Plattformanbie-
ter spielen in den digitalen Okosystemen der Unternehmen eine entscheidende Rolle —
sie liefern konsistente und zuverlassige Komponenten, die Anwendungsanbieter produk-
tiver machen. Auf diese Weise verbinden sie sowohl viele Anwendungsanbieter effektiv
miteinander als auch diese mit ihren Endbenutzern. Sie definieren kritische gemeinsame
Schnittstellen sowie wiederverwendbare Komponenten. Die Plattformen Ubernehmen die
Orchestratorrolle fur bestimmte Geschaftsprozesse. Firmen wie Visa, Airbnb oder Uber
sind typische Beispiele fur Plattform-Orchestratoren. Die beiden Letztgenannten bieten
auf ihren Plattformen Unterklnfte oder Transportdienste an, ohne jedoch eine einzige
Unterkunft oder ein Auto zu besitzen. Sie nehmen lediglich die Vermittlerrolle zwischen
Anbieter und Nachfrager ein und verdienen durch die Vermittlungsprovision.

Der Sportartikelhersteller Nike gilt als eines der ersten Unternehmen, die das Geschafts-
modell nach dem Muster des Orchestrators angewendet haben. Sie haben Anfang der
1970er Jahre ihre Produktion nach China, Thailand, Indonesien oder Vietham ausgela-
gert. Dort betragen die Produktions- und Lohnkosten nur ein Bruchteil der bisherigen Pro-
duktionsstandorte. Durch dieses Outsourcing konnte sich Nike vollkommen auf seine
Kernkompetenzen (F&E, Produktdesign und Vermarktung) konzentrieren'?® und sich
dadurch zum fuhrenden Sportartikelhersteller entwickeln. Diese Strategie verfolgt das
Unternehmen bis heute.3°

4.10.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Je mehr Wertschdpfungsschritte vorhanden sind, desto wichtiger ist die Konzentration
auf die Kernfahigkeiten und Starken des eigenen Unternehmens, wie das Beispiel von
Nike zeigt. Die Schreiner mussen fur ihnren Geschaftsbereich erkennen, welche Aktivita-
ten und Kompetenzen kdnnen sie am besten selbst leisten und welche kénnen sie aus-
lagern und extern koordinieren lassen. Durch die Auslagerungen sollten zusatzliche Kos-
ten gesenkt und das Unternehmen flexibler gemacht werden.'’

121 \/gl. (Gassmann, et al., 2021, S. 378

128 Siehe McKinsey, 2017 https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-analytics/our-insights/competing-in-a-world-
of-sectors-without-borders

129 \/gl. Gassmann, et al., 2021, S. 379

130 Siehe Statista, 2021 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/150745/umfrage/groessten-sportartikelhersteller-nach-um-
satz/

131 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 381 f.
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Jeder Schreiner hat innovative Ideen, die er nicht immer selbst umsetzen kann. Das Mo-
dell des Orchestrators bietet flr diesen Fall ein Innovationsékosystem. Ein Schreiner hat
eine |dee fur ein neues Produkt, z.B. im Bereich von 'Smart-Living', kann jedoch aufgrund
von fehlendem Know-how und einem Mangel an dafur erforderlichen Ressourcen das
Produkt nicht selbst anbieten oder entwickeln. Mit einem Zusammenschluss von mehre-
ren Unternehmen koénnen diese Herausforderungen gemeistert werden. Durch eine Um-
satzbeteiligung werden die Partnerunternehmen an das Innovationsokosystem gebun-
den. Ein Innovationsdkosystem besteht aus drei Grundelementen:

» Gemeinsames Wertversprechen setzen: Alle Unternehmen im spezifischen Inno-
vationsdkosystem arbeiten auf das gleiche Leistungsversprechen hin.

» Module beisteuern: Jedes Unternehmen stellt die Module zur Verfugung, die zur
Realisierung des Wertversprechens erforderlich sind. Im Gegensatz zu traditio-
nellen Lieferketten mussen die Teilnehmer diese Komponenten und Teilleistun-
gen zunachst von Grund auf neu entwickeln und eng zusammenarbeiten.

» Orchestrator einsetzen: Ein Unternehmen, das Partner koordiniert und sicher-
stellt, dass sie sich wahrend des gesamten Entwicklungsprozesses an einem ge-
meinsamen Wertversprechen orientieren.

Durch den Anschluss an ein Innovationsdkosystem kann der Schreiner ohne den Aufbau
eigener Ressourcen neue Markte erschliel3en und seine innovativen Ideen zur Entwick-
lung bringen. Hierin steckt Wachstumspotenzial fur das Unternehmen und selbst kleinere
Unternehmen konnen aufgrund der durch das Innovationsdkosystem geschaffenen Sy-
nergien zu ernsthaften Konkurrenten fiir grokere Unternehmen werden. 32

Bei jedem Innovationsmodell stellt sich eben die Frage nach dem Orchestrator. Eine
Rolle, die durchaus herausfordernd ist und von Schreinern nicht immer gerne ibernom-
men wird. Um andere zu motivieren, die Rolle des Orchestrators zu Ubernehmen, kdnnte
der Schreiner dem (potenziellen) Orchestrator seine Kernkompetenzen anbieten. Damit
ware dieser Schreiner zwar nicht mehr der Orchestrator, aber immer noch Teil eines Or-
chestrator-Geschaftsmodells. Durch eine solche Kooperation kdnnte er sich auf seine
Kernkompetenzen konzentrieren und die fur ihn herausfordernden Aufgaben (Vertrieb,
Marketing, Forderungsmanagement, usw.) zum Teil auslagern.

Das Konzept 'Bauen aus einer Hand' kann hier als Paradebeispiel aus dem Handwerk
angefuhrt werden. Die Bauherren haben am Anfang nur mit einem Ansprechpartner Kon-
takt, dies sind meist Generalunternehmer (i.d.R. Bauunternehmen) oder Generaluber-
nehmer (i.d.R. Architekten). Diese Ansprechpartner haben fur jedes Gewerk Partnerun-
ternehmen, mit denen sie standig zusammenarbeiten. Dadurch wird die Kommunikation
fur die Bauherren vereinfacht und Arbeitsablaufe konnen zentral koordiniert werden. Im
Workshop am 17.07.2021 haben einzelne Schreiner bestatigt, dass sie bereits mit Archi-
tekten oder Generalunternehmern zusammenarbeiten, allerdings recht wenig Auftrage
daruber erhalten, da bei den Kontaktpersonen der Fokus nicht auf der Weitervermittlung

132 Siehe bbv Software Services AG, 2021 https://www.powertage.ch/oekosysteme-ueber-branchengrenzen-hinweg-doping-fuer-
innovation/
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der Handwerker liegt, sondern bereits feste Partner bestehen und sie eher als zusatzli-
ches Angebot angesehen werden.

Die Schreiner berichteten allerdings, dass sie bei vielen Auftraggebern befreundete
Handwerker empfehlen und diese wiederum sie empfehlen. Diese gegenseitige Vermitt-
lung geschieht jedoch zufallig, wenn im Gesprach mit Kunden ein gewisses Gewerk als
gesucht erwahnt wird oder der Kunde sich nach Empfehlungen erkundigt. Hier ist syste-
matische Vermittlung gefragt. Ein Orchestrator, der Anfragen bundelt, konnte auch alle
Handwerker im Pool vermitteln. Es kdnnten auch gemeinsame Marketingaktivitaten kon-
zipiert und umgesetzt werden. Mitarbeiterschulungen konnten gemeinsam durchgefuhrt
und ein einheitlicher Standard festgelegt werden. Dies sind nur einige Vorteile, die durch
eine Bundelung ermdglicht wirden. Die Mehrkosten fur den Orchestrator machen sich
bei Ausschopfung der Moglichkeiten schnell bezahlt.

411 GMI Revenue Sharing — Symbiotische Gewinnteilung
4.11.1 Darstellung

Das Geschaftsmodell "Revenue Sharing" beinhaltet die Aufteilung von Einnahmen, die
durch Zusammenarbeit von Einzelpersonen, Gruppen oder Unternehmen erzielt wurden
(Was? Warum?). Das Unternehmen Uberlasst also einen bestimmten Prozentsatz seines
Gewinns anderen Parteien, die signifikant am Erfolg des Produkts oder der Dienstleistung
beteiligt sind und zur Umsatzgenerierung beigetragen haben (Wert?). Dabei ist es egal,
ob dies durch Kundenempfehlung oder Beteiligung am Wertschépfungsprozess ge-
schieht. Die direkte Umsatzbeteiligung sorgt fur eine gesteigerte Motivation der Partner
neue Geschafte zu generieren oder bestehende Geschafte auszubauen (Was?). Hinzu
kommt, dass mit diesem Modell strategische Partnerschaften gefordert und sogar Ab-
satzrisiken geteilt werden kénnen. Das funktioniert nur, wenn durch die Partnerschaft der
Umsatz gesteigert werden kann, an dem die Partner beteiligt sind. Stakeholder kdnnen
dabei sowohl externe Partner als auch die eigenen Mitarbeiter sein.'33

Bei der Auswahl von Partnern fur die Umsatzbeteiligung ist angeraten, die Relevanz be-
stimmter Aspekte zu prifen. Beispielsweise kdnnte es wichtig sein, dass die strategi-
schen Partner die gleichen ethischen Prinzipien und die gleichen Qualitatsstandards wie
das eigene Unternehmen verfolgen. Oder dass Einigkeit Uber die Bestimmungen
herrscht, wie die Partnerschaften arrangiert und strukturiert sind und ob es Compliance-
und regulatorische Probleme geben kénnte. Weiterhin sollte der Grad der Exklusivitat
bedacht werden, wenn es um die Festlegung der Umsatzbeteiligung potenzieller Ge-
schaftspartner geht.

Ein Unternehmen, das das Revenue Sharing Modell anwendet, ist Sanifair. Das Unter-
nehmen betreibt Toilettenanlagen, vorwiegend an Autobahnraststatten. Kunden, die
diese Anlagen benutzen, mussen fur den Toilettengang Geld bezahlen und erhalten daflr
einen Gutschein, den sie in nahegelegenen Geschaften, Bars oder Restaurants einldsen
konnen. Allerdings kosten die Artikel bei diesen Unternehmen mehr als der Gutschein

133 \Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 427
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wert ist. Dadurch erzielen die Unternehmen hohere Verkaufe und teilen sich die Einnah-
men mit Sanifair.3*

4.11.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Ein gutes Beispiel ist die Aufteilung von Beratung, Planung, Produktion und Montage.
Schreiner, die sehr gute Beratungs- und Vertriebseigenschaften haben, konnten mit an-
deren Schreinern kooperieren und sich auf ihre Beratungsstarken konzentrieren. In der
betriebswirtschaftlichen Beratung der Handwerkskammer gab es den Fall eines Schrei-
nermeisters, der sich auf die Beratung und Konzeption von Ladeneinrichtungen speziali-
siert hat. Gemeinsam mit dem Auftraggeber wurde die Ladeneinrichtung geplant und ge-
staltet. Der beratende Schreinermeister konnte schon in der Planung sein Wissen und
seine Fachkompetenz bezlglich der Produktionsmaoglichkeiten und der Kosten einflieen
lassen. Die Ladeneinrichtung wurde daraufhin von einem befreundeten Schreiner produ-
ziert und der Planer hat diese dann montiert. Bei dieser Zusammenarbeit profitierten
beide Schreiner. Der Planer bendtigte keinen grofen Maschinenpark und der Produzent
hatte durch die zusatzlichen Auftrage eine hohere Maschinenauslastung. Die Montage
konnte vom Planer aufgrund seiner Fachkompetenz als Schreinermeister durchgefihrt
werden.

412 GMI Ultimate Luxury — Mehr als mehr Strategie
4.12.1 Darstellung

Dieser Geschaftsansatz basiert auf der Unverwechselbarkeit der Produkte und einem
hohen Qualitatsniveau (Was?), wobei die Zielkunden Personen mit erheblicher Kaufkraft
sind (Wer?). Um flr die Zielgruppe der Luxuskonsumenten attraktiv zu sein, muss das
Unternehmen sein gesamtes Geschaftsmodell auf sie ausrichten. Luxuskonsumenten
haben den Anspruch auf garantierte Einzigartigkeit und Exklusivitat von Produkten oder
Dienstleistungen.'3®

Dieses Geschaftsmodell erfordert vom Anbieter hohe Investitionen in die Erzeugung und
Vermarktung der Produkte und Dienstleistungen. Der erhohte Aufwand fur die Exklusivi-
tat wird durch die relativ hohen Preise i.d.R. Uberkompensiert, was zu satten Gewinnen
fuhrt (Wert?). Uber die Produktqualitat hinaus erwarten die Kunden zudem hochqualifi-
ziertes Personal und exklusive Produktprasentationen (Was? Wie?).136

134 \gl. Gassmann, et al., 2021, S. 430
135 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 516 f.
136 \gl. Gassmann, et al., 2021, S. 517
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Abbildung 16: Umsatz mit Luxusglitern weltweit in den Jahren 1996 bis 2021

Quelle: Statista, https://de.statista.com/statistik/daten/studie/76801/umfrage/umsatz-der-luxusqueterindustrie-weltweit-seit-1995/

Der weltweite Markt fur Luxusguter hat sich 2021 wieder von seinem Einbruch des Vor-
jahres erholt und wird daruber hinaus sogar das Ergebnis des Vorkrisenjahres 2019 uber-
treffen. Das Beratungsunternehmen Bain & Company geht davon aus, dass das Volumen
bis Jahresende bei vermutlich 283 Milliarden Euro liegen wird und somit ein Prozent Uber
dem Ergebnis von 2019 liegt.’®” Dieser weltweite Anstieg des Umsatzes bei Luxusgltern
ist auch in Deutschland zu verzeichnen. Laut eines Pressereports der Bundesbank ist
das Geldvermdgen privater Haushalte auf einem neuen Hochststand. Im 1. Quartal 2021
wurde zum ersten Mal die Marke von 7 Billionen Euro geknackt. Nach Abzug der Ver-
schuldung liegt das Nettogeldvermégen der privaten Haushalte bei 5.165 Milliarden
Euro.38

Mittlerweile gibt es sehr viele Unternehmen, die das Ultimate-Luxury-Geschaftsmodell
anwenden. Einer der Pioniere war Ferruccio Lamborghini. Seine gleich lautende Firma
stellte zunachst Traktoren her, ab dem Jahr 1963 wurden auch Sportwagen in Kleinserie
produziert, immer mit dem Ziel, schnellere und leistungsstarkere Sportwagen herzustel-
len als die Konkurrenz. Hierzu passend wurde die Geschichte hinter dem Markenwappen
ausgesucht, auf welchem der Kampfstier Murciélago abgebildet ist. Dieser Stier Uberlebte
24 LanzenstoRRe und wurde daraufhin begnadigt und soll die Starke der Autos widerspie-
geln.13°

Wer eine High-End-Marke aufbauen méchte, muss die allgemeinen Lehrmeinungen Gber
Vertrieb, Marketing und Management Uber Bord werfen. Das Luxus-Geschaftsmodell un-
terscheidet sich nahezu vollstandig von allen anderen Geschéftsmodellen. Ubliche Ge-
schaftsmodelle zielen darauf ab, die Kunden davon zu uberzeugen, die Produkte Uber
traditionelle Kanale, wie starkes Marketing, erhebliche Rabatte oder online zu kaufen.
Ultimate-Luxury-Modelle hingegen zielen darauf ab, Kunden durch Ansprechen eines ab-
normen Nachfrageverhaltens (sog. Snobeffekt) zu gewinnen. Mit anderen Worten, es

137 Siehe Bain & Company, 2021 https://www.bain.com/about/media-center/press-releases/2021/luxury-report-2021/#

138 Siehe Bundesbank, 2021 https://www.bundesbank.de/de/presse/pressenotizen/geldvermoegensbildung-und-aussenfinanzie-
rung-in-deutschland-im-ersten-quartal-2021-869534

139 Vgl. (Gassmann, et al., 2021, S. 519
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wird eine Mauer aufgebaut, die nur eine elitare Minderheit erklimmen kann. Aber wie ist
das zu erreichen?

Exklusive Marken richten ihre Produkte auf ein Nischensegment aus. Dieses Prinzip kann
auf jedes Unternehmen angewendet werden, allerdings missen Luxusmarken auch ei-
nen symbolischen Wert aufweisen, der mit der Nische verbunden wird. Der symbolische
Wert, der zum Aufbau der Exklusivitat einer Marke beitragt, muss fur den bestimmten
Kundentyp von Bedeutung sein. Das geht Uber die Position am Markt hinaus, denn Ex-
klusivitat und Luxus sollten nicht miteinander verwechselt werden. 40

4.12.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

High-End-Marken versuchen nicht, miteinander zu konkurrieren. lhre Marktposition ist
bereits in dem Moment ihres Marktauftritts festgelegt. Wenn es um Luxus geht, ist Ein-
zigartigkeit das Schllsselwort. Diese Einzigartigkeit kann durch den Erhalt von verschie-
denen Auszeichnungen (Awards) bestatigt und hervorgehoben werden.

Dies hat die Tischlerei dein Freund zum Beispiel sehr frih erkannt und fertigt Mobel far
designbewusste Kunden. Gleichzeitig burgt das Unternehmen fur hochwertige Arbeit und
respektvollen Umgang mit den verwendeten Materialien. Der Inhaber Wilhelm Freund hat
schon erfolgreich an einigen namhaften Design Wettbewerben wie z.B. "Die gute Form"
oder "IF Design Award" teilgenommen41.

Genauso erfolgreich ist das schweizerische Unternehmen Vitra, dessen Erfolgskonzept
darin besteht, mit bedeutenden Designern innovative Produkte und Konzepte zu entwer-
fen. Das Unternehmen zielt mit seinen Produkten auf die Schaffung inspirierender Ar-
beits- und Wohnraume sowie offentliche Bereiche. In einem eigenen Vitra Design Mu-
seum stellt die Firma ihre Mobelklassiker aus, die fur sie zum bahnbrechenden Design
des 20. Jahrhunderts gehoren. Auch heute strebt das Unternehmen danach, sein techni-
sches und konzeptionelles Know-how mit der Kreativitat zeitgenossischer Gestalter zu
verknlpfen, um so die Grenzen des Designs auszuloten und sténdig zu erweitern. 42

Bei einem High-End-Geschaft mussen nicht nur die Produkte Uberlegen sein. Das ganze
Unternehmen muss eine hervorragende Qualitat bieten, von den Mitarbeitern, die einge-
stellt werden, bis hin zur Verpackung, Lieferung, Montage und Kundenservice. Die Kun-
den kaufen nicht nur das Produkt, sie kaufen ein Image, das durch die Marke reprasen-
tiert wird. Die Kunden haben sehr hohe Anspriche, welche bei jedem Kontakt, bei jedem
Arbeitsschritt und bei jedem Produkt bedient werden mussen. Nur wer diese Erwartungen
mit herausragender Qualitat gerecht wird, kann sich in diesem Sektor durchsetzen. Dafur
werden Mitarbeiter bendtigt, die eine hohe Weiterentwicklungsbereitschaft mitbringen
und sich immer wieder in allen Belangen weiterschulen lassen. Der hohe Qualitatsan-
spruch gilt auch fur Vorprodukte der eigenen Lieferanten, die ebenfalls nur Materialien

140 \gl. Business Matters, 2020 https://bmmagazine.co.uk/in-business/the-luxury-business-model-building-a-high-end-small-busi-
ness/

141 Siehe Dein Freund https://www.deinfreund.de/wir/

142 Siehe https://www.vitra.com/de-de/home
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von héchster Qualitat und zur richtigen Zeit liefern dirfen.’#3 Diese Anforderungen wur-
den von den Workshop-Teilnehmern ebenfalls bestatigt. Ein Schreinermeister berichtete
davon, dass er bereits dieses Geschaftsmodell verfolgt hat. Der Vorstol} sei allerdings an
den fehlenden Mitarbeitern gescheitert. Der Umstieg von einem Schreinerbetrieb flr ein
breites Kundenklientel zu einer Schreinerei fur Luxuskonsumenten kann nicht von heute
auf morgen vollzogen werden. Es miissen viele Jahre Ubergangszeit eingeplant werden,
in der das gesamte Team nach den Anforderungen der Luxuskundschaft weiterentwickelt
wird.

Viele High-End-Marken arbeiten in ihrem Marketing mit Prominenten zusammen, um auf
ihre Produkte aufmerksam zu machen oder die Kunden davon zu Uberzeugen, die Pro-
dukte zu kaufen. Diese Zusammenarbeit kosten die Unternehmen einen signifikanten An-
teil ihnres Marketing-Budgets. Solche Partnerschaften kdnnen sich nur wenige Schreiner
leisten. Eine erfolgversprechende Strategie ware, eine Allianz mit anderen Unternehmen
zu bilden, die die gleiche Zielgruppe haben. Ein Beispiel daflr ist das Unternehmerbiind-
nis "PREMIUMHANDWERKER". Hier haben sich erstklassige Handwerker aus der Re-
gion Hannover zusammengeschlossen, die fast alle Gewerke rund um Haus und Garten
abdecken und gleichzeitig die gleiche Philosophie leben.4

413 GMI User-Designed — Der Kunde als erfinderischer Unternehmer
4.13.1 Darstellung

Beim User-Design-Geschaftsmodell agieren Kunden sowohl als Designer als auch als
Konsumenten (Wer?). Indem sie Produkte entwerfen, die andere spater kaufen, nehmen
sie sowohl an ihrem persdnlichen als auch am geschaftlichen Produktentwicklungspro-
zess teil. So unterstutzt das Unternehmen seine Kunden bei ihren Unternehmungen und
profitiert von deren Kreativitat, wahrend die Kunden davon profitieren, ihre unternehme-
rischen Ideen zu verwirklichen, ohne eine Infrastruktur (Was?) schaffen zu mussen. Ty-
pischerweise bietet eine Online-Plattform Kunden die notwendige Unterstitzung, um
ihnen bei der Entwicklung und Vermarktung von Produkten zu helfen, z. B. Produktde-
sign-Software, Fertigungsdienstleistungen und einen Online-Shop zum Verkauf des Pro-
dukts (Wie?). Fur jeden verkauften Artikel erhalt das Unternehmen eine feste Gebuhr, die
sich in der Regel an der realisierten Rendite (Wie?) orientiert. Der entscheidende Vorteil
von User Design besteht darin, dass ein Unternehmen nicht in die Entwicklung eigener
Produkte investieren muss, sofern es ihm gelingt, Kunden dabei zu unterstutzen, ihre
Kreativitat zielfiihrend auszuleben (Wie?).145

Dieses Geschaftsmodell ist noch recht jung und profitierte vor allem vom technologischen
Fortschritt im Bereich der Einzelfertigungstechnik, wie z.B. des 3-D-Druckers, den CNC-
Frasen oder den Lasercuttern. Durch diese technischen Entwicklungen ist es heute mdg-

143 \Vgl. Business Matters, 2020 https://bmmagazine.co.uk/in-business/the-luxury-business-model-building-a-high-end-small-busi-
ness/

144 Siehe PREMIUMHANDWERKER, 2021 https://premiumhandwerker.de/

145 Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 524
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lich, geringe Stuckzahlen eines Produktes zu Uberschaubaren Stuckkosten zu produzie-
ren. Die zunehmende Verbreitung des Mass-Customization-Musters'8, speziell in der
Automobilindustrie, hat die Kunden flr individuell erstellte Produkte sensibilisiert.'4”

Das deutsche Unternehmen Spreadshirt'*® hat zum Beispiel einen Online-Shop fir T-
Shirts aufgebaut, bei dem die Nutzer sich ihre eigenen Ideen fur die Motive oder Schrift-
zuge ausdenken kénnen, die aufgedruckt werden sollen. Sie kdnnen diese Designs auch
auf der Plattform von Spreadshirt verkaufen, was den Shop mit vielen neuen Ideen flllt.
Und daflir muss das Unternehmen selbst (fast) nichts tun.

Der Vorteil einer Online-Plattform liegt in diesem Zusammenhang darin, dass die Ideen
der Nutzer zentral und automatisch gesammelt werden kdnnen. Es braucht nicht viel Zeit
oder Arbeitskraft, um diesen Prozess zu organisieren. Aul3erdem hilft das Erstellen von
Shirt-Motiven am PC, die Ideen der Benutzer besser zu visualisieren; eine Moglichkeit,
die zum Beispiel nur mit einem Telefonanruf nicht umsetzbar ware. Und ein letzter inte-
ressanter Aspekt: Die Tatsache, dass die Kunden eine Aufgabe des Unternehmens Uber-
nehmen, namlich das Produkt zu entwerfen, macht diesen kein 'schlechtes Gewissen'.
Der Deal besteht fir sie darin, dass die Produkte personlicher werden, was ihren Wert in
den Augen der einzelnen Kunden steigert. Weitere Beispiele fur dieses Modell finden sich
bei Online-Shops fiir Mobel'*° oder Plattformen wie Quirky'®°. Die Managementforschung
hat gezeigt, dass die Einbeziehung von Kunden in Ihr Produktdesign eine effektive Mar-
ketingstrategie ist. Muji-Mobel'®! und Selbstgestaltete-Kleidung sind nur zwei Beispiele
fur den Erfolg der Strategie. Unternehmen haben sich bei Entscheidungen in Bezug auf
Produkte und Produktdesign (mit oder ohne Input aus der Marktforschung) typischer-
weise auf Manager verlassen. Jetzt wenden sich immer mehr Unternehmen an ihre Be-
nutzergemeinschaften, um neue Produktideen oder -verbesserungen zu erfahren, und
vermarkten sie als 'vom Benutzer entworfene Produkte' an den breiteren Verbraucher-
markt. %2

4.13.2 Ubertragbarkeit auf das Schreinerhandwerk

Diesen Trend konnten die Schreiner fur sich nutzen, in dem sie mit Kunden gemeinsam
deren Wunschprodukte planen und eventuell den Kunden die Moglichkeit bieten, bei der
Produktion mitzuwirken. Viele Kunden sind handwerklich geschickt und haben bereits
DIY-Erfahrungen mit dem Bau einfacher Mobelstucke. Sie haben Spal} und Lust daran,
weitere Mdbel zu bauen, allerdings fehlt ihnen zur Umsetzung ihrer Produktideen der
notige Maschinenpark und das tiefere technische Verstandnis, um auch hochwertige und

146 Individuelle Kundenwiinsche kdnnen unter Massenproduktionsbedingungen und zu wettbewerbsfahigen Preisen erfillt wer-
den.

147 \Vgl. Gassmann, et al., 2021, S. 525

148 Siehe https://www.spreadshirt.de/

149 Siehe https://www.deinschrank.de/, https://de.mycs.com/ oder https://www.schrankplaner.de/

150 Siehe https://quirky.com/ Quirky macht das Erfinden und Verkaufen von Produkten mdglich, indem Erfinder mit Produktdesig-
nern und grolRen Fertigungsunternehmen zusammengebracht werden, die ihre Ideen zum Leben erwecken kénnen.

151 MUJI ist die Abkiirzung aus dem Japanischen 'Muijirushi Ryohin', was so viel wie "Qualitatsprodukte ohne Marke" bedeutet.
Der Wert der MUJI Produkte liegt in dem, was sie sind und nicht darin, wer sie geschaffen hat — darum sind sie niemals mit
einem Markennamen versehen.

152 \gl. Fuchs, 2015, S. 17
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komplexe Produkte zu fertigen. Schreiner konnte z.B. in ihrer Werkstatt Coaching fur
Kunden anbieten, bei dem die Kunden unter Anleitung und Aufsicht des Schreiners ihre
eigenen Mobel designen und fertigen.

Dadurch, dass bei Mdbelstlicken Design, individuelle Nutzung und Passung eine pro-
duktimmanente Rolle spielen, kdnnen hierbei die Schreiner ohne Bedenken ihre Kunden
miteinbeziehen und gleichzeitig mit ihrer fachlichen Expertise und Erfahrung fur erfolgrei-
che Umsetzungen sorgen. Seit der Corona-Pandemie hat sich der Trend zum Do-it-
Yourself nochmals verstarkt. Im Jahr 2020 ist der DIY-Markt in Deutschland auf 51 Milli-
arden Euro Umsatz gewachsen, in den Vorjahren pendelte dieser zwischen 43 und 47
Milliarden Euro.'3 Insgesamt gaben in einer Studie im Jahr 2021 11,9 Millionen Personen
in der deutschsprachigen Bevolkerung ab 14 Jahren an, ein besonderes Interesse am
Thema Heimwerken und DIY-Arbeiten zu haben.'® Davon gaben rund 3,28 Millionen
Personen an, sich mehrmals wochentlich mit dem Thema DIY zu beschaftigen.

153 Siehe https://de.statista.com/statistik/daten/studie/205930/umfrage/umsatz-des-diy-marktes-im-engeren-
sinn/#:~:text=D0%20it%20yourself%20%E2 %80 %93%20Der%20Umsatz,insgesamt%20rund%2051%20Milliarden%20Euro.
154 Siehe https://de.statista.com/statistik/daten/studie/170918/umfrage/interesse-an-heimwerken-und-do-it-yourself/
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5 Zukunftsvisionen fur die Arbeit im Schreinerhandwerk
(Stephan Schmidt)

5.1 Transformation des Schreinerhandwerks

Das Schreinerhandwerk (Terminologie gemals HWO Anlage A.27: "Tischler") hat sich
uber die Jahrhunderte kontinuierlich weiterentwickelt. Dabei wurden immer wieder neue
Werkzeuge entwickelt, Beschlage, Leime wurden erfunden und optimiert.

Die erste grol3e Transformation der Schreinereien, die fur uns heute relevant ist, lasst
sich im Zusammenhang der Entwicklung und Verbreitung elektrischer Maschinen in der
2. Halfte des 19. Jahrhunderts festmachen. Durch sie wurde die Verarbeitung von Mas-
sivholz enorm erleichtert. Dieser erste Transformationsschritt bedeutete zwar eine Erwei-
terung des Fachwissens und der Verarbeitungsmoglichkeiten, wie z.B. die Regulierung
der Schnitt- und Vorschubgeschwindigkeiten, aber im Grol3en und Ganzen kann das Aus-
maf an Weiterentwicklung als moderat eingestuft werden, zumindest was die zusatzlich
bendtigten fachlichen Kompetenzen betrifft.

Spatestens in den letzten 30 Jahren ist im Schreinerhandwerk ein fachlicher Kompetenz-
zuwachs festzustellen, der als exponentiell zu bezeichnen ist. Die Maschinenindustrie
entwickelte immer komplexere Maschinen, wie z.B. Dubel-Automaten, durch die mit spe-
ziellen Beschlagen im "System 32" effizienter Mdbelbau im grof3en Stil ermdglicht wurde.
Seit den letzten 15 Jahren werden auch in kleineren Betrieben immer mehr computerge-
steuerte Maschinen eingesetzt.

Neben der Maschinenentwicklung wurden neue Plattenmaterialien entwickelt, z.B. Multi-
plexplatten, Verbundplatten, Drei-Schicht-Massivholzplatten, MDF-Platten, OSB-Platten,
Biegeplatten aus MDF oder Sperrholz. Neu entwickelte Beschlage ermdglichten neue
Verbindungen, Konstruktionen und Funktionen, z.B. Schiebetlr-Schubladenauszlge,
Clamex, Domino, elektronische Schlosser. Neue Klebstoffe veranderten die Montage-
mdglichkeiten. Neue Werkstoffe wie z.B. Corean, Kunststoff-Verbundplatten oder Metall-
verbundplatten erlaubten neue Konstruktionen.

Nachdem sich die PCs auch im Handwerk etabliert hatten, verbreiteten sich dort zuneh-
mend auch computergesteuerte Maschinen wie CNC-Maschinen bzw. Bearbeitungszen-
tren. Digitale Maschinen werden Uber Software gesteuert, die vom handwerklich orien-
tierten Fachpersonal auch erlernt werden muss. Der Einsatz computergesteuerter Ma-
schinen kann als weiterer grof3er Transformationsprozess im Schreinerhandwerk ange-
sehen werden, der eben durch die zeitgleich stattfindenden Innovationen in der Materia-
lentwicklung, den Beschlagen, Verbundstoffen und Werkstoffen eine eher disruptive (d.h.
das Bisherige zerstorende) statt evolutionare (d.h. kontinuierlich fortschreitende) Wirkung
hat.

Das Schreinerhandwerk umfasst nicht nur Werkzeuge, Materialien und Produktion, son-
dern wird auch durch Vorschriften und Standortbedingungen gepragt und zuletzt missen
die Produkte auch vermarktet und verkauft werden. Die Werbung bzw. das Marketing hat
sich gewandelt. Gedruckte Anzeigen haben nicht mehr den gewlinschten Werbeeffekt.
Werbung und Verkauf finden inzwischen Uber digitale Medien statt. Stetig wachsende

Seite 82 | 119



fachliche Anforderungen im Bereich Brandschutz, Schallschutz, Einbruchsicherheit etc.
erhdhen den Anspruch des Handwerkerberufs und auch das benétigte Knowhow fur die
Berufsausubung.

Allein diese Auswahl zeigt schon deutlich, dass das vormals fachliche Wissen Uber den
Werkstoff Holz und handgefuhrten Werkzeuge bei weitem nicht mehr ausreicht. Die Ver-
vielfachung der fachlichen Kompetenzen und die Einbettung des Schreinerhandwerks in
die Komplexitat einer globalen Wirtschafts-, Rechts- und digitalisierten Welt, die zahlrei-
chen Ausdifferenzierungsmaoglichkeiten des Schreinerberufs haben auch Konsequenzen
fur die Berufsausbildung. Das Berufsausbildungs- und Zertifizierungssystem muss sich
im Transformationsprozess der Berufswirklichkeit mitentwickeln. Die Erfahrung zeigt,
dass die Lehr- und Prufungsinhalte im Vergleich zu dem in den Betrieben bendtigten
Wissen relativ verzégert und zum Teil gar nicht angepasst werden. Das liegt zum einen
an den oben beschriebenen rasanten Entwicklungen, aber auch an den konservativen
und wenig agilen Innungen.

In der Praxis gibt es 'den Schreiner’, der alles machen kann, was zum Schreinerhandwerk
gehort, schon langer nicht mehr. Schreinereibetriebe mussen sich spezialisieren, um
uberhaupt bestehen zu konnen. Dieser Entwicklung wird bisher in der Ausbildung nicht
ausreichend Rechnung getragen. Der Schreinerberuf lie3e sich mindestens differenzie-
ren in Mobelschreiner, Messebauer, Bauschreiner und evtl. auch Montageschreiner.

Der Umfang der bendtigten Kompetenzen sowie die Schnelligkeit der Entwicklung in allen
Bereichen, in deren Kontext das Schreinerhandwerk steht, macht es Schreinerbetrieben
schwer, sich am Markt zu behaupten. Die Fachorganisationen sind aus denselben Grun-
den mit der Unterstutzung ihrer Mitgliedsbetriebe nicht immer auf der Hohe der Zeit.

5.2 Herausforderungen im Marketing

Aufgrund der Werbe- und Marktprasenz der gro3en Mobelhauser (Branchenzugehorig-
keit Industrie und Handel) kommen die meisten Menschen gar nicht mehr auf die Idee,
Mobel auch bei einer Schreinerei kaufen zu konnen. Diese Moglichkeit mit ihren Vorzu-
gen muss wieder in die 6ffentliche Wahrnehmung gebracht werden.

Um erfolgreich Marketing zu betreiben bzw. sich als Schreinerbetrieb mit seinen Ange-
boten an Produkten und Dienstleistungen auf dem Markt sichtbar und wahrnehmbar zu
machen, mussen heute Kompetenzen im Umgang mit den sozialen Medien (Facebook,
Instagramm, etc.), in der Pflege einer eigenen Homepage bzw. eines eigenen Webshops
sowie evtl. auch Kenntnisse uber den Umgang mit Fremdvertriebsportalen wie z.B. "Ama-
zon/Handmade"'® und "MyHammer"'%6 vorhanden sein. All diese Kompetenzen sind in
den Lehrplanen der Meisterschulen nicht enthalten und missen miuhsam im Selbststu-
dium angeeignet werden. Selbst wenn sich der Betriebsinhaber gut darin auskennt, kos-
tet es viel Zeit und Geld, damit sein Betrieb von Kunden Uber Google oder andere Such-
portale gefunden werden kann.

155 Amazon, https://sell.amazon.de/programme/handmade
156 MyHammer, https://www.my-hammer.de/
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5.3 Kompetenzen im Umgang mit digitalen Werkzeugen

Projekte werden heute mit einer Software effizient verwaltet (z.B. ERP/CRM). Die in gro-
Rer Zahl auf dem Markt verfugbaren Softwareldsungen sind sehr unterschiedlich in ihrer
Komplexitat und in ihren Moglichkeiten. Allein die flr den eigenen Bedarf passende Wahl
der Software zu treffen, ist fur einen Grol3teil der Handwerker sehr zeitintensiv und be-
zuglich der Kenntnisse Uber die Zusammenhange der einzelnen Module und das Zusam-
menspiel der Daten kaum mdglich. Das Erlernen und die Anschaffung der Software kos-
ten zudem viel Zeit und Geld. Stellt sich eine Software spater als nicht passend heraus,
ist ein Wechsel aufgrund der verschiedenen Datenformate nur schwer oder nur unvoll-
standig moglich.

Je durchgangiger die digitale Kette, desto grolRer die Effizienz. AuRerdem werden somit
mdgliche Fehlerquellen ausgeschlossen. Deshalb macht es Sinn, moglichst viele Pro-
zesse zu digitalisieren. Neben der Verwaltung der Projekte sind Planung und Fertigung
die wichtigsten Kernaufgaben in Schreinereien. Das Aufmal} ist Grundlage jeder Raum-
und Mdbelplanung. Die digitalen Aufmal3-Gerate reichen vom einfachen Laser-Distanz-
messer Uber 3D-Punktemesser bis zum Raumscanner. Stellt der Distanzmesser meist
eine Insellésung dar, konnen die 3D-Punkte und der 3D-Scan direkt in die nachste Pro-
zess-Software Ubernommen werden, namlich die CAD Software. Auch hier gilt: Allein die
Auswahl des Aufmal3-Systems und der CAD-Software ist fur Handwerker eine grof3e zeit-
liche Investition. Es gibt keine neutralen Stellen, bei denen sich Handwerker daruber in-
formieren konnten. So fallen sie ihre Entscheidungen ohne vertiefte Kenntnisse. Die Pro-
gramme sind allerdings so komplex, dass sich die tatsachliche Eignung fur den Betrieb
erst im Nachhinein herausstellt. In gleicher Weise verhalt es sich mit CAM- und WOP-
Software. Idealerweise kdnnen die bereits generierten Daten von einer zur nachsten Soft-
ware Ubertragen werden. Jedoch sind haufig die Datenformate nicht kompatibel. Eine
Problematik, die ebenfalls nicht in der Ausbildung thematisiert wird und fir den Betrieb
hohe Folgekosten nach sich ziehen kann.

Nicht nur die Auswahl der Software, sondern auch das Erlernen derselben ist zeitauf-
wandig und kostenintensiv. Inzwischen wird in den Meisterkursen Basiswissen im Be-
reich CAD und WOP vermittelt. Kommt der junge Meister dann in einen Betrieb oder
grundet selbst einen, wird ihm schnell bewusst, dass er erst am Anfang eines langen
Lernprozesses steht. Software wird stetig weiterentwickelt. Die meisten Programme
bringen jahrlich eine neue, verbesserte und erweiterte Version heraus, und auch diese
will wieder erlernt sein. In der Arbeitsvorbereitung handelt es sich dabei um mindestens
funf Programme: ERP, Aufmal3, CAD, CAM, WOP.

Weitere groRe Herausforderungen sind die zunehmenden Abhangigkeiten des Betriebs
von Softwarehausern und Vertriebsplattformen sowie der wachsende Aufwand fur die
Aktualisierung der Software und digitalen Maschinen. Noch vor 30 Jahren haben sich
Holzbearbeitungsmaschinen so langsam verandert, dass eine Maschinen-Erstausstat-
tung ein Leben lang verwendet werden konnte. Heute ist die Halbwertszeit nicht nur von
der Mechanik, sondern auch von der Software abhangig. So manches Programm stellt
sich mit der Zeit als Sackgasse heraus und muss durch ein Alternativprodukt ersetzt wer-
den. Kommen Fehler (Bugs) in die Fertigungsprozesskette, z.B. Uber Programmupdates,
steht das Bearbeitungszentrum und damit der Betrieb still. Maschinen, die noch mit dem
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Betriebssystem Windows XP laufen, lassen sich oftmals nicht mehr in den Workflow in-
tegrieren. Insbesondere kleine Schreinereien kdnnen gezwungen sein, mit ihrem gerin-
gen digitalen Knowhow und einer veraltenden Maschinenausstattung auf einem ehemals
investierten Stand der Technik lange Zeit zu verharren ('never change a running sys-
tem!").

Es ist zu vermuten, dass es den Kleinst- und Kleinbetrieben unter den Schreinereien nicht
gelingen wird, diesen Anforderungen auf Dauer gerecht zu werden. Die aktuelle Entwick-
lung legt nahe, dass zunehmend grollere Betriebe entstehen, die sich mehr Mitarbeiter
mit verschiedenen Kompetenzen und Einsatzschwerpunkten und Maschinen leisten kon-
nen, die immer auf dem aktuellen Stand der Technik und des Wissens sind.

5.4 Neue Chancen

Einer der grol3en Vorteile des Schreinerhandwerks liegt seit jeher in der Ausrichtung auf
den einzelnen Kunden und die individuelle Losung fur seine Bedurfnisse. Die industrielle
Fertigung bietet in diesem Segment durch modulare Mébel den Kunden durchaus attrak-
tive Angebote, aber fur individuelle kreative LOsungen stof3t sie an ihre Grenzen.

Wird die digitale Prozess- und Produktionskette entsprechend genutzt, ist eine effiziente
Herstellung von individuellen Einzel-Mobeln moglich. So sind die Megatrends fur Schrei-
ner nicht nur eine Bedrohung, sondern auch eine Chance, die Marktlicken zu besetzen,
die sich fur Kleinbetriebe auftun. In jedem Fall werden sich Schreiner auf wenige Ge-
schaftsfelder konzentrieren missen. Um sich erfolgreich am Markt behaupten zu kénnen,
muss die ganze Bandbreite an Werkzeugen, digitalen Tools und Fachkompetenzen fur
die Betriebe zur Verfugung stehen. Manche lie3en sich durch kollegiale oder kooperative
Nutzung abdecken. Dies sichert eine hohe Qualitat, senkt die Betriebskosten und den
Umfang bendtigter Kompetenzen. Dies sichert hohe Qualitat, senkt die Betriebskosten
und den Umfang bendtigter Kompetenzen.

Ein grol3es Thema fir alle Handwerker ist ihre Auffindbarkeit und Darstellung im Internet
(Marketing/Verkauf). Hier lage eine grof3e Chance fur die Handwerksorganisation, ihre
Betriebe zu starken. Aber auch hier mussten die regional organisierten Handwerksorga-
nisationseinheiten deutschlandweit kooperieren und sich koordinieren. Denn nur ein
deutschlandweites zentrales Handwerkerportal wirde die nétige Aufmerksamkeit und
Magnetwirkung erzielen, um sich neben Internetgiganten wie Amazon, Ebay, MyHammer
& Co. behaupten zu kénnen.

5.5 Mogliche Zukunftsvisionen fiir das Schreinerhandwerk

5.5.1 Szenario 1: Kooperation kleinerer Mobelschreinereien

Kleinere Schreinereien schlielen sich regional zusammen und decken gemeinsam einen
kompletten Maschinenpark und aktuelle Software mit entsprechenden Kompetenzen ab.
Dies kann als Maschinengenossenschaft organisiert sein: Maschinen werden gemein-
sam gekauft und genutzt; Mitarbeiter werden gemeinsam angestellt und beschaftigt. Oder
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auf Absprache schafft jeder Betrieb bestimmte Maschinen an und sie werden gegenseitig
zur Nutzung zur Verfligung gestellt (Maschinen-Sharing).

Positive Effekte: Die Abhangigkeiten von Fremdfirmen werden deutlich reduziert, die klei-
neren Betriebe starken sich gegenseitig und kdnnen sich gegentber gréReren Betrieben
auf dem Markt behaupten. Die jeweilige Nischenkompetenz bleibt erhalten. Die Ausga-
ben werden reduziert, weil die Kosten fur Kompetenzen und Maschinenpark nicht allein
getragen werden mussen. GroRere Ausschreibungen/Auftrage kdonnen gemeinsam an-
genommen und gemeistert werden — ahnlich den ARGER in der Bauwirtschaft.

Negative Effekte: Keine

Herausforderungen: Die grof3e Sorge um Kunden- und Auftragsverlust des einzelnen Be-
triebs muss Uberwunden werden. Dies ist eine grol3e Aufgabe, weil das Konkurrenzden-
ken im Schreinerhandwerk stark ausgepragt ist. Rechtlich kdnnten solche Bedenken Uber
Kundenschutzklauseln in den Kooperationsvertragen aufgefangen werden. Schreiner
mussen lernen, miteinander zu kooperieren und zu kommunizieren.

Eine weitere Herausforderung ist die klare Regelung der Zustandigkeit, Verantwortung
und Haftung innerhalb der Kooperation bzw. ARGE. Was passiert, wenn ein Mitgliedsbe-
trieb der ARGE Fehler macht und damit Schaden verursacht? Die Haftungsfrage muss —
wie bei ARGEn in der Bauwirtschaft — klar geregelt sein.

Gegen-Szenario: Wenn die Konkurrenzangst nicht iberwunden wird, bleibt den Kleinbe-
trieben nichts anderes Ubrig, als weiterhin im Rahmen ihrer finanziellen Moglichkeiten in
teure Maschinen und Software und in den notwendigen Kompetenzausbau zu investie-
ren, was mittelfristig zu Uberforderung, Unwirtschaftlichkeit und letztlich Betriebsaufgabe
fuhren wird. Bestehende Betriebe, die nicht auf der HOhe des technischen und fachlichen
Stands sind, bieten nachfolgenden Generationen keinen Anreiz, tbernommen zu wer-
den. Die Folge ware eine Marktverdrangung kleiner Schreinereien.

5.5.2 Szenario 2: Zusammenschluss zu Handels- und Montageeinheiten

Kleinere Schreinereien wandeln sich in ihrer Struktur und schliel3en sich zu Handels- und
Montagefirmen zusammen. Dies ist eine Entwicklung, die schon seit einigen Jahren zu
beobachten ist. Betriebe produzieren Standardmobel kaum noch selbst, sondern planen
Mobel mit Hilfe firmeneigener Software grof3er Hersteller (z.B. Wiirth, Invardo, Speed-
master, TopaTeam). Diese werden dann von den Schreinereien nur noch montiert.

Positive Effekte: Die Kosten flr teure digitale Maschinen und Software werden reduziert,
weil nur noch Handmaschinen zur Montage bendtigt werden. Herstellereigene Software
funktioniert meist einfach und ist deshalb leicht zu erlernen, sodass der zeitliche Aufwand
fur die Aneignung der Kenntnisse zur Anwendung komplexer Software entfallt.

Negative Effekte: Das fachliche Wissen fur digitale Anwendungen geht verloren, die Be-
triebe werden von den industriellen Herstellern abhangig.
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5.5.3 Szenario 3: Flexible Industrie beherrscht den Markt

Das Kundenverhalten entwickelt sich dahingehend, Mdbel ausschliel3lich in Mébelhau-
sern oder online zu kaufen. Das Angebot zum Anschauen, Anfassen und Ausprobieren
mit der ganzen Familie auf Ausstellungsflachen, teils auch mit Spielmdglichkeit flr Kinder
und Gelegenheiten zum Essen, Trinken, Pause machen, ist attraktiv (Beispiel IKEA). O-
der Mdbel von zuhause im Internet zu recherchieren, Beschreibungen und Stilrichtungen
zu studieren, Preise und Qualitaten und Erfahrungsberichte zu vergleichen und dann on-
line zu bestellen, ist mittlerweile ein gangiges Einkaufsverhalten insbesondere der jlinge-
ren Internet-Generation. Fir die Kreativen und praktisch Begabten unter der Kundschaft
haben groRe Hersteller inre Mobel-Konfiguratoren so weiterentwickelt, dass auch Laien
in die Lage versetzt werden, ihre Mobel selbst zu planen und zu montieren.'’ In der
Breite werden Mdbelschreiner bei diesem Szenario 3 zunehmend nur noch in Nischen-
bereichen nachgefragt.

Positive Effekte: Keine

Negative Effekte: Der Beruf des Mdbelschreiners verliert zunehmend an Bedeutung und
wird in der kreativen Form nicht mehr marktrelevant sein.

5.5.4 Szenario 4: Stark durch gemeinsamen Auftritt

Die Selbstverwaltungsorganisationen und Interessenvertretungen der Handwerker (In-
nungen, Kreishandwerkerschaften, Handwerkskammern, Zentralverbande, ZDH) haben
sich so organisiert und transformiert, dass die grol3en Herausforderungen im Handwerk
uberbetrieblich kooperativ und mit der Beteiligung interessierter Handwerksbetriebe an-
gegangen werden. Hierzu gehdrt prioritar ein deutschlandweites zentrales Internetportal
aller Handwerker inklusive eines Shopsystems.

Positive Effekte: Das Internet ist 'die' Informationsquelle schlechthin flr die Kunden. Mit
einer starken Internetprasenz und professionellem Marketing wirden Kunden z.B. fur
Mobelkaufe und Beratung wieder auf das Handwerk gelenkt werden. Professionelle
Handwerksleistungen und Kreativitat konnten von semi-professionellen Leistungen und
industrieller Billigqualitat abgegrenzt werden. Das Handwerk ware sichtbar, sein Profil
und seine Leistungen wurden transparenter und konnten einfach online gefunden und
nachgefragt werden. Das ware nicht nur eine Marketing- und Verkaufsplattform fur die
einzelnen Handwerksbetriebe, sondern PR fur die gesamte Handwerksbranche.

Risiken: Ein deutschlandweites zentrales Internetportal aller Handwerker hatte nur dann

Erfolg, wenn

(1) alle oder zumindest die meisten Handwerksbetriebe mitmachen wirden, und

(2) ausschlieBlich bei den Handwerkskammern in der Handwerksrolle oder den Ver-
zeichnissen der zulassungsfreien sowie der handwerksahnlichen Gewerbe eingetra-
gene Betriebe teilnahmeberechtigt waren, und

157 Siehe z.B. https://www.schrankwerk.de/regal-nach-mass, https://www.regalraum.com/de/regalplaner.html, https://www.dein-
schrank.de/onlineplaner/, https:/kitchen.planner.ikea.com/planner/#/de/de/
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(3) die Listung im Handwerkerportal eine Standardleistung im Rahmen des Handwerks-
kammerbeitrags ware, wobei aus Datenschutzgriinden jeder Handwerksbetrieb einer
Listung zuvor ausdrucklich aktiv zustimmen musste.

Ansonsten wirde ein nur maRig genutztes Handwerkerportal zum Flop und Geldgrab

werden und wurde als Bumerang das Image der Handwerksorganisation zusatzlich scha-

digen.

Herausforderungen: Im Handwerk gibt es derzeit 145 zulassungspflichtige und zulas-
sungsfreie Handwerke sowie handwerksahnliche Gewerbe.'®® Eine zentrale Handwer-
kerplattform musste diese Vielfalt berucksichtigen. Manche Handwerke — z.B. Schreiner
— bieten materielle Produkte an und bendtigen einen Online-Shop, andere Handwerke —
z.B. Friseure — bieten Dienstleistungen und bendtigen die Webprasenz eher fur das Ei-
genmarketing. Diese Bandbreite wird eine Herausforderung bei der Entwicklung einer
solchen Handwerkerplattform mit gewerksspezifischer Strukturierung.

5.6 Ausblick

Die zukunftige Entwicklung des Schreinerhandwerks muss nicht zwangslaufig in nur eine
der dargestellten Szenarien laufen, auch ein Mix der Szenarien ist moglich. So kdnnen
z.B. einige kleine Schreinereien kooperieren, andere entwickeln sich zu mittelstandischen
industriell ausgerichteten Betrieben, wieder andere schliel3en sich zu Handels- und Mon-
tageeinheiten zusammen und einige insbesondere kleine Betriebe werden vom Markt
verdrangt. Die Entwicklung einer zentralen Handwerker-Onlineplattform wiederum ist
weitgehend unabhangig von den Szenarien. Eines ist aber sicher: Das Schreinerhand-
werk wird in Zukunft digitaler, industrieller und arbeitsteiliger aufgestellt sein, der All-
round-Schreiner wird durch Spezialisten vollkommen ersetzt werden.

158 Siehe HWO § 1 Abs. 2 und § 18 Abs. 2 und Anlagen A und B: 53 zulassungspflichtige Handwerke + 41 zulassungsfreie
Handwerke + 51 zulassungsfreie handwerksahnliche Gewerbe
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6 Handlungsempfehlungen fiir die Handwerksorganisation
(Jirgen Wagenmann)

Nach der Analyse der Auswirkungen von Megatrends auf das Schreinerhandwerk (Kapi-
tel 3), der Analyse der Ubertragbarkeit von Geschaftsmodellinnovationen auf das Schrei-
nerhandwerk (Kapitel 4) und der Skizzierung von Zukunftsvisionen fur die Weiterentwick-
lung der Arbeit im Schreinerhandwerk (Kapitel 5) stellen sich folgende organisationsstra-
tegische Fragen:

? Ist die deutsche Handwerksorganisation mit ihrem Dienstleistungsportfolio ange-
sichts der in der vorliegenden Studie herausgestellten, bereits bestehenden und
kommenden Herausforderungen im Handwerk vorbereitet?

? Wo gibt es Redundanzen, wo bestehen Defizite?
? Ist die Struktur der deutschen Handwerksorganisation noch zeitgemaf?

Im folgenden Kapitel 6 wird versucht, Antworten auf die Fragen zu finden, Defizite und
Fehlentwicklungen zu identifizieren und daraufhin Handlungsempfehlungen fur die Hand-
werksorganisation und die Politik zu formulieren. Sowohl das Projektteam als auch die
Teilnehmer des Workshops "ZukunftsWerkstatt 3" (siehe Kap. 2.3) hatten fir diese Fra-
gestellungen ausdrucklich ‘akademische Freiheit' ohne Denkverbot, d.h. Vorschlage und
Denkmodelle sollten nicht durch Befindlichkeiten der Handwerksorganisation bestimmt
werden, selbst als unangenehm empfundene Wahrheiten sollten auf den Tisch. Thema-
tische Anregungen zu diesem Kapitel stammten Uberwiegend aus dem Workshop und
auch vom Projektteam selbst.

6.1 Grundlage und Aufbau der deutschen Handwerksorganisation
6.1.1 Selbstverwaltung im Handwerk

Der deutsche Gesetzgeber hat mit dem Gesetz zur Ordnung des Handwerks (HwQO) dem
deutschen Handwerk die berufsstandische handwerkliche Selbstverwaltung Ubertra-
gen.’® Selbstverwaltung ist ein Begriff aus dem Staatsorganisationsrecht und beschreibt
eine Erscheinungsform der 'mittelbaren Staatsverwaltung', bei der ein Verwaltungstrager
(z.B. der Bund oder ein Bundesland) hoheitliche Aufgaben auf andere Verwaltungstrager
(z.B. Handwerkskammern, Innungen) ubertragt. Damit werden diese zu einem Teil der
Bundes- oder Landesverwaltung und somit zu einem Teil der 6ffentlichen Gewalt nach
Art. 1 Abs. 3 und Art. 20 Abs. 3 GG.

Selbstverwaltung basiert auf dem Subsidiaritatsgedanken: Aufgabenerfillung wird dort
angesiedelt, wo sie aufgrund entsprechender Fachkompetenzen — neben hauptamtli-
chem Personal auch Burgerbeteiligung (Fachleute) im Ehrenamt — besser, kostengunsti-
ger und effizienter erflullt werden kann als fachfremd durch den Staat. Mit der Selbstver-
waltung wird die Liberalisierung im Sinne einer Entstaatlichung geférdert. Trager der

159 Berufsstandische Selbstverwaltung ist in Deutschland weit verbreitet, z.B. Industrie- und Handelskammern (IHKs), Landwirt-
schaftskammern, Apothekerkammern, Arztekammern, Zahnarztekammern, Architektenkammern, Ingenieurkammern, Notar-
kammern, Rechtsanwaltskammern, Steuerberaterkammern, Wirtschaftspriiferkammern, etc.

Siehe Wikipedia, 2021, https://de.wikipedia.org/wiki/Berufsstdndische Kdrperschaft
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Selbstverwaltung sind rechtlich selbstandige juristische Personen des offentlichen
Rechts, typischerweise Koérperschaften des Offentlichen Rechts. Sie unterliegen der
staatlichen Rechtsaufsicht, aber keiner staatlichen Fach- und Dienstaufsicht, sind also
nicht weisungsgebunden. Handwerkliche Selbstverwaltungskorperschaften sind die
Handwerkskammern (§§ 90-116 HWO), die Innungen (§§ 52-78 HWO), die Innungsver-
bande (§§ 79-85 HWO) und die Kreishandwerkerschaften (§§ 86-89 HWO). In der Hand-
werksorganisation bilden die Handwerkskammern auf Basis der Pflichtmitgliedschaft und
die Innungen und Fachverbande auf Basis freiwilliger Mitgliedschaft die beiden Saulen
der Selbstverwaltung.

Im Rahmen der Ubertragung hoheitlicher Aufgaben stellen die Trager der Selbstverwal-
tung im Handwerk Kollektivguter bereit. Deren Nutzen fur das einzelne Mitglied ist nicht
fur jeden direkt ersichtlich. Entsprechend hoch ist der Kommunikations- und Erklarungs-
bedarf. Die groRe Herausforderung fur die Handwerksorganisationen besteht darin, den
Nutzen der Selbstverwaltung ihren Mitgliedern und der breiten Offentlichkeit verstandlich
zu vermitteln.

6.1.2 Ebenen der Handwerksorganisation

Die Handwerksorganisation in Deutschland gliedert sich in fachspezifische und gewerke-
ubergreifende Organisationen, die sich in den Verwaltungsebenen auf Kreis-, Bezirks-,
Landes- und Bundesebene aufbauen.

Tabelle 7: Gliederung der deutschen Hand- Abbildung 17: Aufbau der deutschen Handwerksorganisation
werksorganisation

Gliederung der deutschen
Handwerksorganisation

Fachspezifische Gewerkelbergreifen-
Organisationen de Organisationen
e Zentralfachver- e ZDH
bande e DHKT
e landeshandwerks- | e UDH
vertretungen e Regionale
e |andesfachver- Kammertage
bande e Handwerks-
e [andesinnungs- kammern
verbénde o Kreishandwerker-
e Innungen schaften

Quelle: Eigene Darstellung

Quelle: ZDH, https://www.zdh.de/ueber-uns/organisationen-des-
handwerks/, 22.12.2021

Fir weitergehende Informationen zu den einzelnen Organisationen sei auf die Webseite
des ZDH https://www.zdh.de/ueber-uns/organisationen-des-handwerks/ verwiesen.
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6.2 Kritische Betrachtung und Handlungsempfehlungen
6.2.1 Selbstverwaltung und Pflichtmitgliedschaft

Ausgangslage:

Die Pflichtmitgliedschaft der Handwerksbetriebe in ihrer zustandigen Handwerkskammer
ist ein Dauerbrenner unter den Kritikpunkten an der Handwerksorganisation. Das wurde
auch in den Workshops'® seitens der Teilnehmer zur Diskussion gestellt. Ist diese Kritik
berechtigt?

Bewertung:
Aufgrund staatsorganisationsrechtlicher Logik ein klares NEIN. Die Pflichtmitgliedschaft

ist untrennbar mit der Selbstverwaltung verbunden, es sind zwei Seiten derselben Me-
daille: Wenn der Staat hoheitliche Aufgaben und Kompetenzen auf Handwerkskammern
ubertragt, weil sie aufgrund der dortigen berufsstandischen Fachkompetenz besser, effi-
zienter und kostengunstiger erfullt werden als durch den Staat selbst, dann muss zwangs-
laufig eine Pflichtmitgliedschaft gekoppelt sein, ansonsten wirde das 'Trittbrettfahrer-
problem' (engl. free rider problem) auftreten'®’ und Handwerksbetriebe kénnten sich der
Staatsgewalt gem. Art. 20 Abs. 2 GG entziehen. Wer also auf dem Boden unserer frei-
heitlichen demokratischen Grundordnung steht und eine berufsstandische Selbstverwal-
tung anstatt Ministerialblrokratie bevorzugt, der muss die Pflichtmitgliedschaft akzeptie-
ren.

Ein anderes Thema ist die Hohe der (Pflicht-)Mitgliedsbeitrage, welches nicht mit dem
grundsatzlichen Thema der Pflichtmitgliedschaft als solcher vermischt werden darf.
Pflichtmitgliedsbeitrage an die Handwerkskammer sind Zwangsabgaben, ahnlich wie
Steuern, Sozialversicherungsbeitrage und offentliche Verwaltungsgebuhren. Die Hohe
des Handwerkskammerbeitrags wird jahrlich von der Vollversammlung der Handwerks-
kammer in einem demokratischen Verfahren beschlossen'®? und unterliegt der Geneh-
migung durch die oberste Landesbehdrde (i.d.R. das zustandige Wirtschaftsministerium
des Landes).'®3 Die Handwerkskammer als Trager der Selbstverwaltung muss eine spar-
same Haushaltsfihrung sowie die zweckgerichtete Verwendung der Gelder offenlegen.
Die Hohe des (Pflicht-)Mitgliedbeitrags wird also durch die demokratischen Vertreter der
Zahlungspflichtigen beschlossen, wobei eine laufende Diskussion Uber die Beitragshohe
legitim ist.

Handlungsempfehlung:

Selbstverwaltung und Pflichtmitgliedschaft muss den Handwerksbetrieben als Zusam-
menhang erklart werden. Auf den Internetseiten der Handwerkskammern, des ZDH und
in einschlagigen Broschiiren'®* werden Selbstverwaltung und Pflichtmitgliedschaft zwar
dargestellt, aber immer isoliert voneinander. Wichtig ist, den untrennbaren Zusammen-

1
1

I

0 Siehe Kapitel 2.3

1 Hoheitliche Aufgaben der Handwerkskammern sind Kollektivgiiter flir Handwerksbetriebe, bei denen es ohne Finanzierung
Uber Zwangsabgaben (Pflichtbeitrdge) zum Trittbrettfahrerverhalten kommen wiirde

162 Siehe § 106 Abs. 1 Ziff. 5 HWO

163 Siehe § 113 Abs. 1 HWO

164 Siehe z.B. Arbeitsgemeinschaft der Handwerkskammern in Baden-Wirttemberg, 2021, S. 170 f.

=
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hang herauszustellen, d.h. die Pflichtmitgliedschaft als zwingende Folge der Selbstver-
waltung. Der Workshop 3 (siehe Kap. 2.3) hat gezeigt, dass eine vernunftige Erklarung
der Zusammenhange das Verstandnis und die Akzeptanz seitens der Betroffenen erhoht.

6.2.2 Unzureichende Transparenz

Ausgangslage:

Haufiger Vorwurf aus der Handwerkerschaft gegen Handwerkskammern und die ge-
samte Handwerksorganisation ist eine vermeintlich geringe Transparenz bezuglich ihrer
Aufgaben, Struktur und aktuellen Themen. Dieser Vorwurf wurde auch in den Work-
shops'® erhoben. Ist dieser Vorwurf berechtigt?

Bewertung:
Aus Sicht der Autoren ist dieser Vorwurf aus folgenden Grunden nicht berechtigt:

© Die Handwerksorganisation erfllt inre 'Bringschuld': Aufgaben und Strukturen von
Handwerksinnungen, Innungsverbanden, Kreishandwerkerschaften und Hand-
werkskammern sind in der HwO geregelt, die wiederum allgemein zuganglich und
kostenlos in vielen Internet-Webseiten zur Ansicht oder zum Download bereit-
steht.’®® Darliber hinaus informieren die Handwerkskammern, regionale Kammer-
tage sowie der ZDH Uber ihre Struktur und Aufgaben sowie Uber aktuelle hand-
werksrelevante Themen und Projekte auf ihren Webseiten und in einschlagigen
Broschiiren.'®” Diese Informationen kénnen von interessierten Handwerkern je-
derzeit abgerufen werden.

® Die Kritiker kommen offenbar ihrer 'Holschuld' nicht nach und flhlen sich deshalb
unzureichend informiert. Interessierte Handwerker sollten die Informationen aktiv
abrufen: HwO, Internetseiten der Kammerorganisation, Handwerkszeitungen,
Rundmails und Newsletter der Handwerkskammern. Die Erfahrung der Hand-
werkskammer Konstanz zeigt, dass selbst Informationen, die den Mitgliedsunter-
nehmen per Post oder Email unmittelbar zugeleitet werden, haufig keine Beach-
tung finden.

Das Problem der unzureichenden Erflullung der 'Holschuld' durch viele Handwer-
ker liegt eher in Defiziten der Handwerksorganisation im Eigenmarketing, der Of-
fentlichkeitsarbeit und der Medienkompetenz. Viele Handwerker erleben ihre Kam-
merorganisation nicht als Unterstutzer, sondern als burokratisch, ruckstandig, un-
interessant, bis hin zu unnitz, und gehen auf Distanz. Informations- und Bera-
tungsangebote seitens der Kammer werden dann grundsatzlich ignoriert. In den
Workshops (siehe Kap. 2.3) wurde bestatigt, dass sich die Handwerker Informati-
onen und Beratung eher uber ihren Fachverband als Uber die Handwerkskammer
beschaffen.

165 Siehe Kapitel 2.3

166 Siehe z.B. http://www.gesetze-im-internet.de/, herausgegeben von der Bundesrepublik Deutschland, vertreten durch den
Bundesminister der Justiz, Redaktion Bundesamt fir Justiz

167 Siehe z.B. Arbeitsgemeinschaft der Handwerkskammern in Baden-Wiirttemberg, 2021, S. 170 - 173
oder BWHT, 2021, https://www.handwerk-bw.de/handwerk-in-bw/handwerksorganisationen/,
oder ZDH, 2021, https://www.zdh.de/
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Handlungsempfehlung:

Eine Erfullung der Holschuld durch die Handwerker kann nur Uber eine Image-Verbesse-
rung der Handwerksorganisationen aktiviert werden. Hierzu bedarf es einer Professiona-
lisierung des Eigenmarketing, der Kommunikation tber Offentlichkeitsarbeit und der Me-
dienkompetenz. Dies soll Gegenstand des folgenden Kapitels sein.

6.2.3 Imageproblem des Handwerks

Ausgangslage:

Das Handwerk als gesamtwirtschaftlich bedeutender Wirtschaftssektor'®® wird von der
breiten Offentlichkeit immer noch nicht angemessen wahrgenommen und gewdirdigt. Vie-
len Menschen sind die Produkte und Dienstleistungen des Handwerks im Allgemeinen
und des Schreinerhandwerks im Besonderen nur unzureichend bewusst.'®® Laut Forsa-
Erhebung'® aus dem Herbst 2021 hat sich die Wahrnehmung des Handwerks in der
Bevolkerung mit einer Verdoppelung gegeniiber 2008 zwar deutlich erhéht. Uber hand-
werkliche Berufsbilder halten sich jedoch verzerrte und veraltete Klischees immer noch
hartnackig. Insbesondere fur Jugendliche, also fur die potenziellen Fachkrafte von mor-
gen, ist das Handwerk nicht besonders attraktiv, es werden schlechte Arbeitsbedingun-
gen, korperlich anstrengende Arbeit, unattraktive Bezahlung sowie schwierige berufliche
Aufstiegsmoglichkeiten (z.B. Anschluss-Studium) assoziiert.'”"

Bewertung:
Der ZDH selbst hat das Imageproblem bereits in einer Veroffentlichung aus dem Jahr

2000 angesprochen.'”? Die im Jahr 2010 angelaufene und andauernde bundesweite
Imagekampagne des Handwerks'”3 versucht, Wahrnehmung und Image des Handwerks
in der Bevolkerung zu verbessern, und laut Forsa-Erhebung 2021 gelinge dies mit gewis-
sen Erfolgen. Trotzdem kann eine Wahrnehmungsquote von 64%'74 nicht zufriedenstel-
len und die veralteten und verzerrten Klischees Uber Handwerksberufe bedurfen dringend
einer Korrektur. Das Handwerk muss sowohl als moderner attraktiver Arbeitgeber wahr-
genommen werden, als auch in seinen Moglichkeiten, Karrierewege in die Selbstandig-
keit zu 6ffnen.

Hier ist ein Vergleich mit der IHK-Organisation aufschlussreich, denn Handwerkskam-
mern einerseits und Industrie- und Handelskammern andererseits sind sowohl naturliche
Verbundete als auch Konkurrenten, sie vertreten gemeinsam die Interessen der gewerb-
lichen Wirtschaft. Folgende Unterschiede sind auffallig:

168 |n Deutschland sind knapp 16% der Unternehmen (rechtliche Einheiten) im Handwerk aktiv und erwirtschaften etwa 9% aller
Umsétze. 13% aller Erwerbstatigen und 28% aller Auszubildenden sind im Handwerk tatig. Siehe Statistisches Bundesamt,
2021, https://www.destatis.de/DE/Themen/Branchen-Unternehmen/Handwerk/aktuell-struktur-handwerk.html

169 Die Teilnehmer der Workshops "ZukunftsWerkstatten Schreinerhandwerk” (siehe Kap. 2.3) berichten, dass viele Potenzial-
kunden das Leistungsspektrum von Schreinern nur bruchstiickhaft kennen. Schreinerbetriebe seien haufig nicht die erste
Anlaufstelle fur Anfragen, da gehe Auftragspotenzial verloren.

170 Forsa, 2021, S. 2, https://www.hwk-berlin.de/downloads/forsa-umfrage-image-des-handwerks-2021-91,617.pdf

171 Siehe ZDH, 2021, https://www.zdh.de/presse/veroeffentlichungen/interviews-und-statements/die-wahrnehmung-des-hand-
werks-hat-sich-massiv-gesteigert/

172 Siehe ZDH, 2000, Kap. 111.2.2, S. 41

173 Siehe ZDH, 2021, https://www.zdh.de/ueber-uns/imagekampagne-handwerk/

174 Siehe Forsa, 2021, S. 2
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® Wahrend der DIHK in den groRen Publikumsmedien (TV, Horfunk, Gberregionale Ta-
geszeitungen, Wirtschaftszeitungen und -magazine) laufend zu aktuellen Themen of-
fensiv prasent ist, zeitnah Stellung bezieht und damit eine breite Offentlichkeitswir-
kung erzielt, gelingt es dem ZDH gefuhlt weniger haufig, sich dort zu platzieren. Die
Handwerksorganisation ist verstarkt in den organisationseigenen Fachmedien und lo-
kalen Medien, aber weniger in den gro3en Publikumsmedien prasent, das reduziert
die Breitenwirkung.

® Die IHK-Organisation gibt zentral formulierte Leitthemen vor, die im bundesweiten
Gleichklang positioniert werden. So findet sich auf den Webseiten der IHKs ein breites
Spektrum an professionellen Erstinformationen zu Themen der gewerblichen Wirt-
schaft, z.B. zu vielen Wirtschafts- und Rechtsthemen. Bei Internet-Recherchen zu
Wirtschafts- und Rechtsthemen — wobei die meisten der Themen auch das Handwerk
betreffen — landet man eher auf IHK-Seiten und weniger auf HWK-Seiten. Das ist ein
wichtiger Faktor fur die starkere Wahrnehmung der IHK-Organisation als professio-
nelle Anlaufstelle fur Informationen. Das Erstinformationsangebot auf den Webseiten
der Handwerksorganisation hat diesbezuglich Verbesserungspotenzial.

® Die Politik konzentriert ihnr Augenmerk immer noch auf die (Gro3-) Industrie. Der Mit-
telstand mit seinen KMUs hat es immer noch schwerer, sich politisch zu positionieren.
Die (GroR-) Industrie mit ihren finanzstarken und gut vernetzten Verbanden kann eine
sehr effiziente Lobbyarbeit sowohl national als auch auf EU-Ebene betreiben.

Handlungsempfehlung:

Die Handwerksorganisation sollte offensiver als bisher Publikumsmedien fur das Eigen-
marketing und Public Relations nutzen. Ein aktives Zugehen der Funktionare auf die Of-
fentlichkeit und die breiten Publikumsmedien wirde die mediale Prasenz und 6ffentliche
Wahrnehmung des Handwerks starken. Mediengeschulte Funktionare und Ansprech-
partner in jeder Handwerksorganisation (ZDH, Kammertage, HWKSs, Innungs- und Fach-
verbande, Kreishandwerkerschaften) sind angehalten, sich regelmaRig versiert zu aktu-
ellen Entwicklungen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft in Verbindung mit dem Hand-
werk zu duBern.'”® Eine regelmafige Prasenz in den Massenmedien wiirde die Bedeu-
tung des Handwerks im Bewusstsein einer breiten Offentlichkeit starker verankern und
sein Image professionalisieren. Wahrend in der Handwerkskammerorganisation (HWKs,
Kammertage, ZDH) eine deutliche Professionalisierung erkennbar ist, besteht in vielen
Innungen, Kreishandwerkerschaften und Fachverbanden hier noch Nachholbedarf.

Trotz der Heterogenitat in der HWK-Organisation kann von der IHK-Organisation gelernt
werden, Webauftritte noch starker zu vereinheitlichen (Corporate Identity) und von den
Spitzenverbanden zentral formulierte Leitthemen und Informationen zu Gbernehmen.

175 Siehe ZDH, 2000, Kap. 111.3.1.1, S. 44

Seite 94 | 119



6.2.4 Modernisierung in der beruflichen Aus- und Weiterbildung

Ausgangslage:

Im Jahr 2021 bot das Handwerk 130 staatlich anerkannte Ausbildungsberufe an.'”® Die
Arbeitswelt verandert sich kontinuierlich. Der rasante technische Fortschritt macht eine
laufende Aktualisierung handwerklicher Bildungsinhalte notwendig. Berufsbilder wandeln
sich, traditionelle Berufe missen modernisiert werden, neue Berufe entstehen, alte Be-
rufe sterben aus.

In der beruflichen Ordnungsarbeit gestalten sich Planung und Vorbereitung neuer oder
zu modernisierender Berufe komplex. Abgeleitet aus Erwerbstatigkeiten und eingebettet
in ineinandergreifende rechtliche Regelungen des Bundes und der Lander, sind bildungs-
politische, wirtschafts- und arbeitsmarktpolitische sowie berufspadagogische Gesichts-
punkte zu berlcksichtigen. Alle an der beruflichen Bildung Beteiligte (Stakeholder) sind
gemal des Konsensprinzips involviert, was einerseits die Akzeptanz erhoht, andererseits
Abstimmungsprozesse verlangsamt. Der Modernisierungsprozess hinkt der tatsachli-
chen Entwicklung der Berufsbilder in der Praxis daher haufig hinterher. Auch die Ausbil-
dung zum Tischler (Synonym 'Schreiner', Vollhandwerk gem. HWO Anlage A Ziff.27) ist
aufgrund des Spezialisierungsdrucks nicht mehr zeitgemald. Der klassische Allround-
Schreiner gehort der Vergangenheit an und ist kaum noch zu finden. Die Ausbildung
musste dringend in sog. 'Fachrichtungen' oder 'Schwerpunkte' diversifiziert und moderni-
siert werden."””

Neben der beruflichen Ordnungsarbeit stehen auch Komponenten der Umsetzung von
Berufsausbildung und Meisterprifung in der Kritik:

® Teils ungenugende Kooperation der Fachverbande mit Kammern und Berufsbildungs-
ausschussen,

® Uberalterung in manchen Prifungskommissionen'”® und der damit einhergehenden
Schwerpunktsetzung der Prifungsinhalte auf nicht mehr zeitgemallem Stand von
Technik und Berufspraxis (z.B. Meisterprufungsprojekt),

® teilweise nicht dem aktuellen Stand von Wissen und Technik angepasste und keine
didaktisch fur die junge Generation aufbereitete Lehrgangsunterlagen,

® Mangel an digitalen Lehr- und Lernformaten.

Ablauf der beruflichen Ordnungsarbeit:

In der beruflichen Ordnungsarbeit, also um einen neuen Ausbildungsberuf zu schaffen
oder einen bestehenden Ausbildungsberuf zu modernisieren, muss zunachst einmal ein
entsprechender Bedarf in der Wirtschaft nachgewiesen werden. Die Initiative geht i.d.R.
von einem Fachverband oder einer Spitzenorganisation der Arbeitgeber aus, kann aber

176 Siehe DHKT, 2021, https://www.handwerk.de/infos-zur-ausbildung/ausbildungsberufe

177 Siehe Kap. 5

178 So haben z.B. die MPA-Mitglieder der HWK Konstanz ein Durchschnittsalter von 50 Jahren. Das ist noch nicht alarmierend,
aber bereits grenzwertig. Problematisch ist die Streuung der Altersstruktur: 56% und damit iber die Hélfte der MPA-Mitglieder
sind 50+, 21% sind 60+, 13% sind 65+ und damit im Rentenalter, 7% sind 70+ und 2 Mitglieder sind Uber 80. Aus der Kom-
munikation mit anderen Handwerkskammern in ganz Deutschland ist bekannt, dass nahezu alle Kammern in einer &hnlichen
Situation sind.
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auch von der zustandigen Gewerkschaft oder direkt vom BIBB angestof3en werden. Das
BIBB nimmt dann in einem Gutachten hierzu Stellung oder fuhrt bei groReren und kom-
plexeren Reformvorhaben Forschungsprojekte durch, um Bedarf und Aussichten des ge-
wiinschten kiinftigen oder modernisierten Ausbildungsberufes zu priifen. Uber ein mehr-
stufiges geregeltes Verfahren werden Sachverstandige aus Unternehmen, Kammern,
Verbanden, Gewerkschaften sowie Bund und Lander einbezogen. Das ist notwendig, um
die schulische, betriebliche und Uberbetriebliche Ausbildung an den drei Lernorten Be-
rufs-/ Gewerbeschule, Ausbildungsbetrieb und UBA (in den Bildungsstatten der Hand-
werkskammern) zu koordinieren.'”® Nach der inhaltlichen Festlegung durch die Sachver-
standigen stimmt zunachst der BIBB-Hauptausschuss der neuen oder modernisierten
Ausbildungsordnung zu. Anschlieend stimmt der 'Bund-Lander-Koordinierungsaus-
schuss Ausbildungsordnungen / Rahmenlehrplane' (KoA) der neuen oder modernisierten
Ausbildungsordnung sowie dem abgestimmten Rahmenlehrplan zu. AbschlieRend er-
lasst das BMWi im Einvernehmen mit dem BMBF die Ausbildungsordnung und veroffent-
licht sie im Bundesgesetzblatt.'e0

Abbildung 18: Ablauf der beruflichen Ordnungsarbeit

Quelle: BDA, 2022, https://arbeitgeber.de/themen/bildung-und-berufliche-bildung/neuordnung-von-aus-und-fortbildungen/

Offentlich zugangliche Quellen tber tatsachlich bendtigte Verfahrenszeiten sind kaum zu
finden, die Thematik ist ziemlich intransparent. Der BDA nennt fur Neuordnungsverfahren
eine Verfahrensdauer von bestenfalls rund zwei Jahren, falls keine grof3eren Differenzen

179 Betriebliche Ausbildung und UBA: Ausbildungsordnung, Betrieblicher Ausbildungsplan
Schulische Ausbildung: KMK Rahmenlehrplan, Lehrpléne der Lénder, Stoffverteilungspléne der Berufs-/Gewerbeschulen
180 Siehe BIBB, 2017, S. 24 - 31
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in der Sachverstandigenarbeit auftreten. Anderungsverordnungen mit nur kleinen Ande-
rungen kdnnen schneller gehen. Sind jedoch umfangreiche Voruntersuchungen z.B. zur
Klarung der Frage des Bedarfs in der Wirtschaft notwendig oder mussen Differenzen
zwischen den Sachverstandigen ausgeraumt werden, verlangert sich die Zeit entspre-
chend.'® Das KWB nennt Verfahrenszeiten in der Praxis von 4 — 5 Jahren'82. Zusatzlich
zu dem beschriebenen Zeitbedarf fur das Vor- und Hauptverfahren kommt die Dauer ei-
ner 'Inkubationszeit' hinzu. Zunachst baut sich in der Branche Uber etliche Jahre eine
Unzufriedenheit Uber die veraltenden Bildungsinhalte bzw. das veraltete Berufsbild auf
(Inkubationszeit). Da die Aus- und Fortbildungsordnungen technologieoffen formuliert
sind, kann bis zu einem gewissen Grad im Rahmen der Lernortkooperation in der Praxis
der betrieblichen Ausbildung, der UBA und der Meistervorbereitung flexibel nachgesteu-
ert werden, denn Unternehmen und Bildungsstatten kdnnen immer mehr machen, als in
den Aus- und Fortbildungsordnungen festgelegt ist. Erst wenn die Unzufriedenheit eine
kritische Schwelle Uberschreitet, wird i.d.R. seitens des Fachverbandes ein Vorverfahren
gestartet. Inkubationszeit plus Vorverfahren plus geregeltes Verfahren ergeben den ge-
samten Zeitbedarf, und der kann in der Praxis zehn Jahre oder noch langer in Anspruch
nehmen. Zehn Jahre fur Vorverfahren plus geregeltes Verfahren am Beispiel Kaufmann/-
frau E-Commerce'® untermauert diese Aussage. Das ist in Anbetracht der rasanten tech-
nischen und wirtschaftlichen Entwicklung zu trage. Der Anspruch des BIBB, "durch Neu-
ordnungen immer auf der Hohe der Zeit"'8* zu sein, muss vor dem Hintergrund der Ver-
fahrenszeiten gewertet werden.

Abbildung 19: Zeitbedarf fiir Aktualisierungen von Ausbildungsordnungen

Quelle:  Eigene Darstellung

Handlungsempfehlung:

Die teils langwierigen Verfahren zur Anerkennung oder Modernisierung von Ausbildungs-
berufen sind dem Konsensprinzip geschuldet. Signifikante Zeiteinsparungen in dem bu-
rokratischen, mehrstufigen geregelten Verfahren ab der Initiative bis zur Umsetzung wa-
ren nur mit Abstrichen oder Straffungen beim Prozess der Konsensbildung mdglich, und
da ware mit Widerstand der verschiedenen Stakeholder zu rechnen. Wenn jedoch wei-
terhin dem Konsensprinzip gefolgt werden soll, muss eine Optimierung insbesondere in
der Inkubationszeit und im Vorverfahren angestrebt werden: Die Inkubationszeit konnte
z.B. Uber institutionalisierte Berufsbildungsausschisse der Fach- und Innungsverbande

181 Siehe BDA, 2022, https://arbeitgeber.de/themen/bildung-und-berufliche-bildung/neuordnung-von-aus-und-fortbildungen/

182 Siehe KWB, 2007, S. 5, Ziff. 9

183 Ausbildungsberuf von Industrie und Handel, siehe BSZ, 26.01.2018, https://www.bayerische-staatszeitung.de/staatszei-
tung/beruf-karriere/detailansicht-beruf-karriere/artikel/wie-ein-neuer-ausbildungsberuf-entsteht.html

184 BIBB 2021, https://www.bibb.de/de/41.php
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stattfinden, die regelmafRig (jahrlich oder alle zwei Jahre) Befragungen ihrer Handwerks-
betriebe zur Aktualitat der Ausbildungs- und Meisterprufungsinhalte durchfuhren, um Un-
zufriedenheiten und Modernisierungsbedarf mdglichst fruhzeitig zu erkennen. Das kédme
einem permanenten Vorverfahren gleich. Als Erhebungsmethode bietet sich die Online-
Befragung an, um den Aufwand in Grenzen zu halten. Gegebenenfalls kann diese Befra-
gung auch mit anderen, ohnehin geplanten Befragungen zu anderen Themen effizient
kombiniert werden.

Die Befragung kann durch die Fach- oder Innungsverbande erfolgen, entscheidend ist
aber, dass die Betriebe und nicht die Verbande befragt werden. Die Befragungsergeb-
nisse sollten dann durch die Verbande ausgewertet und dann entschieden werden, ob
eine Initiative zu einem geregelten Verfahren zur Modernisierung der Bildungsinhalte ge-
startet werden soll.

Einige — aber eben nicht alle — Fach- und Innungsverbande haben bereits Berufsbildungs-
ausschusse. Es empfiehlt sich fir alle Verbande, Berufsbildungsausschusse zu installie-
ren und regelmallige Befragungen ihrer Mitgliedsunternehmen zu den Ausbildungs- und
Meisterprufungsinhalten durchzufihren, um notwendige Anpassungen frihzeitig anzu-
stolRen.

Hinsichtlich der kritisierten Umsetzungskomponenten in der beruflichen Aus- und Weiter-
bildung werden folgende Optimierungsansatze angeregt:

» Die Kooperation der Fachverbande mit Kammern und Berufsbildungsausschissen
muss verbessert werden. Hier ware Uber institutionalisierte, d.h. verpflichtende regel-
malige Round-Table-Gesprache nachzudenken.

» Der Generationenwechsel in den Prufungskommissionen muss umgesetzt werden.
Ziel ist die Gewinnung einer verjungten Priufergeneration, die mit ihren Betrieben tech-
nisch und wirtschaftlich auf dem neuesten Stand sind und dieses Wissen und Erfah-
rungen in ihre Prifertatigkeit einflieBen lassen kdnnen. Wichtig hierbei ist das An-
reizsystem, solche Personen fur eine Prifertatigkeit zu gewinnen. Falls das Handwerk
diesbezuglich am Ehrenamt (bei geringer Aufwandsentschadigung) festhalten
mochte, muss Uber andere, nicht-monetare Anreize nachgedacht werden. Hier lohnt
ein Blick in Duale Hochschulen und Hochschulen fir angewandte Wissenschaften
(HAWSs, ehemals Fachhochschulen), die ebenfalls mit wenig attraktiven Dozentenho-
noraren zu kampfen haben: Sowohl externe Lehrkrafte als auch akkreditierte "Duale
Partner" (Praxispartner, Ausbildungsstatten)'S diirfen ihre Tatigkeiten und Zusam-
menarbeit aktiv bewerben und erzielen somit einen Marketingeffekt und Imagege-
winn. "Duale Partner" sind zudem auf der Homepage der DHBW aufgefuhrt. Dieses
System funktioniert in den Hochschulen. Daher sollten Handwerkskammern, ihre Bil-
dungsstatten sowie Innungen hinsichtlich Prufer und externen Dozenten Uber ein ahn-
liches System nachdenken.

» Laufend aktuelle und didaktisch hochwertige Lehrgangsunterlagen lassen sich nur
durch professionelle Autoren mit adaquaten Honoraren realisieren. Autoren mit der
Kombination aus fachlicher Qualifikation und guten didaktischen Fahigkeiten mussen

185 Siehe z.B. DHBW Lorrach, https://dhbw-loerrach.de/dualepartner/dualer-partner-werden
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gefunden werden. Wahrend in betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Themen Auto-
ren mit dieser Kombination in ausreichender Zahl zur Verfugung stehen, bringen Au-
toren zur handwerklichen Fachtheorie und Fachpraxis i.d.R. die fachliche Qualifika-
tion, nicht aber die notwendigen didaktischen Fahigkeiten mit. Das Problem kdnnte
durch ein professionelles Redigieren der fachlich korrekten Entwurfsfassungen gelost
werden, was allerdings die Kosten erhoht. Eine zentrale Bereitstellung von Lehr-
gangsunterlagen z.B. Uber die ZWH oder Fachverbande reduziert redundante Auto-
renarbeit. Unterlagen in digitaler Form erleichtern zudem regelmaRige Aktualisierun-
gen.

» Zielgruppengerechte digitale Lernunterlagen und Lernformate zur Erganzung des
Prasenzunterrichts (Blended Learning) mussen noch viel starker ausgebaut werden
als bisher. Insbesondere die Lehrkrafte mussen fur digitale Lernformate geschult wer-
den. Hier ist auch die Politik gefragt, dieses Ziel weiterhin durch Férderprogramme
konsequent zu verfolgen.

6.2.5 Sensibilisierung und Unterstiitzung der Handwerksbetriebe fur Zukunfts-
strategien

Ausgangslage:

Megatrends und die hierdurch induzierten Geschaftsmodellinnovationen verandern oder
bedrohen gar ganze Branchen — auch Handwerksbetriebe. Die Inhaber der weit Uberwie-
gend handwerklichen Kleinst- und Kleinbetriebe denken nahezu ausschlief3lich in klassi-
schen betriebswirtschaftlichen und technischen Themen aus dem Tagesgeschaft wie z.B.
Kalkulation, Buchflhrung, Lagerverwaltung, Personalfragen, Maschinenausstattung etc.
Ein strategisches Denken in Zukunftstrends und Geschaftsmodellen findet praktisch nicht
statt. Das wird jedoch immer wichtiger, um auch zukinftig im Wettbewerb bestehen zu
konnen. Hier bendtigen die Betriebsinhaber externe Unterstitzung.

Bewertung:
Die Workshops "ZukunftsWerkstatten" 1-3 (siehe Kap. 2.3) offenbarten, wie schwer es

den Teilnehmern fiel, strategisch in Zukunftstrends und Geschaftsmodellen zu denken.
Insbesondere das 'Out-of-the-box'-Denken, also die Uberwindung der festgefahrenen
Branchenlogik, erwies sich als groRe Herausforderung und ware ohne professionelle An-
leitung zum Scheitern verurteilt gewesen. Die Schreinermeister haben es auch nie ge-
lernt. Ein Blick in die Standardliteratur zu Teil 3 der Meistervorbereitung' zeigt, dass
zwar das Thema 'Marktforschung' hinsichtlich Beschaffungs- und Absatzmarkten ange-
schnitten wird, aber es fehlt die strategische Gesamtschau im Hinblick auf Zukunftstrends
und Geschaftsmodelle. Diese Lucke muss geschlossen werden.

Auch in der betriebswirtschaftlichen Beratung der Handwerkskammern sucht man ver-
geblich nach Beratungsangeboten zu Geschaftsmodellen und Zukunftsstrategien. Dabei
gibt es einen Werkzeugkasten zur Uberpriifung und Innovation von Geschéaftsmodellen
und zum Innovationsmanagement — ahnlich den Konstruktionsregeln der Maschinen-
bauer oder den Design Patterns der Informatiker. Die Industrie arbeitet bereits seit vielen

186 Siehe Sackmann - das Lehrbuch fir die Meisterpriifung Teil Ill, Verlagsanstalt Handwerk,
und Die Handwerker-Fibel, Band 1-3 fir die Meisterpriifung Teil Ill, Holzmann Medien
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Jahren mit diesen Tools und es gilt nun, diesen Werkzeugkasten auch im Handwerk an-
zuwenden.

Handlungsempfehlungen:

1. Der Themenkreis Megatrends / Innovationsmanagement / Zukunftsstrategien / Ge-
schaftsmodelle muss in Beratungspakete des betriebswirtschaftlichen Beratungsan-
gebots der Handwerkskammern integriert werden, um die Mitgliedsbetriebe in ihrem
Anpassungsprozess direkt zu unterstutzen.

2. Der Themenkreis sollte auch in Veranstaltungen (z.B. Vollversammlungen) der Hand-
werkskammern in Form von kurzen Fachvortragen vorgestellt werden, um die Mit-
gliedsbetriebe zu sensibilisieren.

3. Ferner muss der Themenkreis in die Meistervorbereitung Teil 3 Eingang finden, um
die Jungmeister von Anfang an flr Zukunftsstrategie im eigenen Gewerk zu sensibili-
sieren.

4. Aus dem Bereich Politik waren Forderprogramme speziell flir das Coaching kleiner
Handwerksbetriebe zur Entwicklung zukunftsorientierter Geschaftsmodelle aufzule-
gen.

6.2.6 Online-Marketing und E-Commerce

Ausgangslage:

Im Rahmen der anhaltend zunehmenden Digitalisierung und Konnektivitat wird E-Com-
merce immer beliebter, insbesondere bei der jingeren digitalaffinen 'Generation Internet'.
Die Webprasenz ist das neue Schaufenster der Produzenten, Dienstleister und Handler,
der Onlineshop ist der neue Verkaufsraum. Und Kundenwiinsche andern sich nicht beim
Ubergang von der analogen in die digitale Welt. In der analogen Welt wollen Kunden nicht
hunderte von kleinen Geschaften besuchen, bevor sie eine Kaufentscheidung treffen,
sondern aus einem moglichst gro3en Angebot auf engem Raum —z.B. in einem Einkaufs-
zentrum, einem Gro3markt, einer Auto- oder Mébelmeile oder einer Messe — vergleichen
und auswahlen kénnen. Ahnlich in der digitalen Welt: Statt hunderte von Webseiten/On-
lineshops kleiner Anbieter zu durchforsten, bevorzugt der Kunde grof3e Onlineportale mit
einer breiten Auswahl — siehe Erfolgskonzepte von z.B. Amazon oder Ebay. Das deut-
sche Handwerk hat bis dato keine vergleichbare Online-Plattform zu bieten, sondern ist
weiterhin in hunderttausende von betriebsindividuellen Webprasenzen in Form von Insel-
|I6sungen zersplittert.

Die Teilnehmer der Workshops (siehe Kap. 2.3) haben Unterstutzung der kleinen Hand-
werksbetriebe im E-Commerce und im Online-Marketing gefordert. Es wurde die Vision
einer zentralen handwerkseigenen Online-Handels-/Marketingplattform — quasi ein
"Amazon des Handwerks" — formuliert.

Bewertung:
Was macht Amazon oder Ebay so erfolgreich? Ihre Grolde! Allein auf Amazon Deutsch-

land (Amazon.de) waren bereits im Jahr 2016 knapp 230 Mio. Produkte gelistet,'®” und

187 Siehe Statista, 2021,
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/666173/umfrage/anzahl-der-gelisteten-produkte-bei-amazon-de/
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die Zahl durfte mittlerweile deutlich hoher liegen. Der Verbraucher muss also nicht tau-
sende kleiner Online-Shops von Einzelhandlern durchsuchen, um ein gewilnschtes Pro-
dukt zu finden. Eine Suchanfrage auf Amazon oder Ebay mit passenden Schlusselwor-
tern erstellt eine Trefferliste mit entsprechenden Angeboten und liefert gleichzeitig Kun-
denbewertungen hierzu, so dass sich der Kunde auch gleich einen Eindruck Uber die
Produkte und Anbieter verschaffen kann.

Die Idee einer zentralen Online-Plattform fur das deutsche Handwerk klingt zunachst
uberzeugend. Allerdings verfolgte die Handwerksorganisation mit dem Online-Portal
"handwerk.de" schon einmal einen ahnlichen Ansatz. Ausgerechnet im Marz 2000, als
die Dotcom-Spekulationsblase platzte, wurde das Portal "handwerk.de" angekundigt,
ging dann Anfang 2001 an den Start, kam bereits Mitte 2003 in ernsthafte finanzielle
Schwierigkeiten und musste schliefl3lich im Februar 2004 Insolvenz anmelden. Mit dem
Portal sollten alle Handwerksbetriebe in Deutschland verbunden werden und durch ge-
meinsamen Einkauf und Informationsaustausch Kosten senken. Die Plattform sollte auch
die ldentitat des Handwerks widerspiegeln, Mehrwert fur die Betriebe schaffen und den
Organisationsgrad erhdhen. Jedoch stiel} das Portal damals bei Handwerkern und Inter-
net-Surfern nur auf maRiges Interesse, vielleicht war die Zeit auch noch nicht reif dafur.
Die Handwerksorganisation musste letztlich Verbindlichkeiten von 8,7 Mio.€ aus der In-
solvenz der handwerk.de/AG ausgleichen und wurde scharf kritisiert, sich mit dem Portal
Ubernommen und verkalkuliert zu haben.'®

Aufgrund des Desasters von "handwerk.de" durfte in der Handwerksorganisation kaum
Motivation bestehen, nochmal ein solches Projekt anzufassen. Darlber hinaus mussten
die Dimensionen einer solchen zentralen E-Commerce-Plattform des Handwerks be-
dacht werden: Die Entwicklung einer Plattform, die alle 145 Handwerke und handwerks-
ahnlichen Gewerbe mit allen ihren Unterschieden abdeckt, ware eine Herkulesaufgabe,
die alle bislang bekannten Dimensionen sprengen wuirde. Die Schwierigkeit lage insbe-
sondere darin, dass das Handwerk kaum Produkte 'von der Stange' anbietet, sondern
weit Uberwiegend individuelle Produkte und Dienstleistungen. Individuelle Lésungen
mussen individuell geplant und kalkuliert werden, das ware mit einem '‘Amazon des Hand-
werks' nicht umsetzbar.

Handlungsempfehlung:

Die Tatsache, sich vor 20 Jahren mit "handwerk.de" die Finger verbrannt zu haben, darf
fur die Handwerksorganisation kein Grund sein, nunmehr in Zeiten von Amazon, Ebay,
MyHammer & Co. sich vom Thema E-Commerce fur das deutsche Handwerk fur immer
und ewig fernzuhalten. Es wird empfohlen, ernsthaft dariber nachzudenken, wie man
insbesondere kleine Handwerksbetriebe im E-Commerce, Online-Marketing und Social-
Media-Marketing unterstitzen kann. Aufgrund der Heterogenitat des Handwerks wird das
vermutlich nicht auf einen zentralistischen Ansatz hinauslaufen. Vielmehr sollten die
Fachverbande einbezogen werden mit der Aufgabenstellung, individuell fur ‘ihr' Hand-
werk Uber Moéglichkeiten einer mafligeschneiderten Online-Plattform nachzudenken, ggf.
auch in synergetischer Kooperation mit komplementaren Handwerken.

188 Siehe baulinks.de, 2004, https://www.baulinks.de/webplugin/2004/0135.php4
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Ferner bendtigen insbesondere die kleinen Handwerksbetriebe Beratung und Anleitung,
bestehende E-Commerce-Plattformen zielgerichtet zu nutzen, eine eigene ansprechende
und informative Webprasenz zu erstellen sowie effektives Social-Media-Marketing zu be-
treiben. Hier sollten die Handwerkskammern, Innungen und Fachverbande entspre-
chende Beratungs- und Schulungsangebote bereitstellen. Die Politik ist aufgefordert, das
Thema E-Commerce und Online-Marketing in ihrer Forderpolitik fir handwerkliche
Kleinst- und Kleinunternehmen starker zu bertcksichtigen.

6.2.7 Zersplitterung der deutschen Handwerksorganisation

Ausgangslage:
Ein Blick auf die Gliederung der deutschen Handwerksorganisation zeigt deren Zersplit-
terung in viele fachspezifische und gewerkeubergreifende Organisationseinheiten auf
Abbildung 20: Anzahl der Organisationseinheiten Kreis-, Bezirks-, .Landg_s- und Bundeg-
im deutschen Handwerk ebene.'® Aktuell gibt es liber 5.200 Organi-
sationseinheiten im Handwerk (siehe neben-
stehende Grafik). Fur Aullenstehende ist
dieser Organisations-Dschungel unver-
standlich. Selbst fur die Teilnehmer der Zu-
kunftswerkstatt 3 — allesamt Schreinermeis-
ter — war der Organisationsaufbau hinsicht-
lich Aufgaben- und Kompetenzverteilung un-
durchsichtig. Das Problem liegt darin, dass
der subsidiare Organisationsaufbau nach
aulden nicht als Netzwerk abgestimmter Ein-
heiten auftritt und daher auch von der Offent-
lichkeit nicht als Einheit wahrgenommen
wird. Das wurde bereits in der ZDH-
Veroffentlichung aus dem Jahr 2000 als
Problem identifiziert."%°

Quelle: Information des ZDH per Email vom 20.01.2022
auf Anfrage

Bewertung:
Die Zersplitterung der deutschen Handwerksorganisation wird bei einem Vergleich mit

der IHK-Organisation deutlich: Wahrend das Handwerk bei etwa 1 Million Mitgliedsbetrie-
ben Uber 5.200 Organisationseinheiten aufbietet, kommt die IHK-Organisation bei ca.
4 Millionen Mitgliedsunternehmen mit deutlich unter 400 Organisationseinheiten aus.%

Der kleingliedrig-subsidiare Aufbau der deutschen Handwerksorganisation hat vorder-
grundig den Vorteil der raumlichen und fachlichen Nahe zu den Handwerksbetrieben in
den verschiedenen Regionen und Gewerken. Allerdings werden damit 'Furstentimer' ge-
schaffen, die aufgrund von Eigeninteressen ihre Eigendynamik entwickeln, rivalisieren-
dem Einzelverbandsdenken verfallen und sich haufig einem abgestimmten Auftritt im

189 Siehe Kap. 6.1.2

190 Siehe ZDH, 2000, Kap. 3.1.1 S. 43, Kap. 3.1.2 S. 44, Kap. 3.3.1 S. 49, Kap. 3.3.4 S. 51

191 Eigene Berechnung: DIHK + 79 |HKs + 140 AHK-Standorte + Branchenverbande BDI, HDE, BVMW etc. mit ihren jeweiligen
Regional- und Fachverbanden
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Netzwerk entziehen. Die einzelnen Organisationseinheiten verlieren sich im eigenen
Klein-Klein und Ubersehen die Bedeutung der Gesamtorganisation in Form eines abge-
stimmten Netzwerks. Das schwacht die Interessenvertretung des Handwerks gegenuber
Politik und Gesellschaft.

Innungen sind die alteste Organisationsform im Handwerk und gehen auf die mittelalter-
lichen Zunfte zurtck. Sie machen heute 88% aller Handwerksorganisationseinheiten aus.
Eine Mitgliedschaft in der Innung ist freiwillig. Insbesondere von der jingeren Handwer-
kergeneration werden Innungen haufig als 'Altherren-Traditionszirkel' belachelt — und ge-
mieden. Der Organisationsgrad der Innungen'®? liegt bei durchschnittlich etwa 40-45% in
den alten Bundeslandern und 10-15% in den neuen Bundeslandern mit weiterhin abneh-
mender Tendenz.'®3 Die meisten Innungen leiden unter Mitgliederschwund. Da drangt
sich die Frage auf, ob jede kreisfreie Stadt und jeder Landkreis ihre eigenen Innungen
brauchen? Es muss eine Balance gefunden werden zwischen Mitgliedsnahe einerseits
und Leistungsstarke andererseits. Innungen als fachspezifische Organisationen mussen
u.a. in der Lage sein, in ihrem jeweiligen Gewerk auf dem neuesten technischen und
wirtschaftlichen Stand ihre Mitglieder beraten und die Lehrlingsausbildung regeln zu kén-
nen. Hierzu bedarf es des Engagements insbesondere jungerer Betriebsinhaber, die mit
ihren Betrieben technisch und wirtschaftlich am Puls der Zeit sind. Eine Dominanz von
Ruhestandlern im Ehrenamt wirkt eher kontraproduktiv und abschreckend auf potenzielle
Neumitglieder. Grélere Innungseinheiten konnten diesen Anspruch eher erfullen und wa-
ren damit leistungsfahiger und attraktiver, was den Organisationsgrad wiederum erhohen
konnte.

Eine weitere Organisationsform aus der Historie des Handwerks sind die Kreishandwer-
kerschaften. Vergleicht man die Aufgaben von Kreishandwerkerschaften (§ 87 Ziff. 1-6
HWO) mit denen der Handwerkskammern (§ 91 HWO), stellt man erstaunliche Ahnlich-
keiten bis hin zu Redundanzen fest. So finden sich die Aufgaben nach § 87 Ziff.
1+2+3+4+6 sinngemal} bis identisch auch in § 91 HWO, lediglich die Geschaftsfuhrung
fur Innungen auf deren Ansuchen (§ 87 Ziff. 5) ist spezifisch fur Kreishandwerkerschaf-
ten. Das Argument, dass Kreishandwerkerschaften starker in der Flache vertreten und
daher naher an der lokalen Politik und Wirtschaft sind, mag vordergriindig richtig sein.
Aber je kleiner die Organisationseinheit, desto geringer ist die 6ffentliche Wahrnehmung
und desto schwieriger wird es, in der Politik Gehor zu finden.

Handlungsempfehlung:

1. Kleine Innungen sollten sich zu groReren leistungsfahigen Innungseinheiten zusam-
menschlielen. Dazu sollte der Innungsbezirk in Abweichung zu § 52 Abs. 2 HWO
mindestens auf Kammerbezirksebene ausgedehnt werden. Eine Fusionswelle kleiner
Innungen ist bereits zu beobachten.

2. Kreishandwerkerschaften sollten sich ebenfalls zu gréf3eren Einheiten zusammen-
schliel3en, und zwar in Abweichung zu § 86 HWO mindestens auf Kammerbezirks-
ebene. Auch bei den Kreishandwerkerschaften sind bereits Fusionen zu beobachten.

192 Der Organisationsgrad gibt an, welcher Prozentsatz von Betrieben eines Gewerks in der Innung organisiert ist. Eine Untersu-
chung des LFIim Jahr 2010 ergab einen durchschnittlichen Organisationsgrad von etwa 40%, der heutzutage noch niedriger
liegen diirfte. Siehe LFI, 2010, Kap. 2.1.1 S. 14 f.

193 Siehe VP, 2022, https://www.vizepraesidenten.de/zukunft-handwerk/, oder auch LFI, 2010, Kap. 1.1 S. 5
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3. Redundante Aufgaben von Kreishandwerkerschaften sollten in die Handwerkskam-
mern integriert werden, insbesondere die Interessenvertretung gegentber Lokal- und
Regionalpolitik und der Gesellschaft. Groldere Organisationen haben groReres Ge-
wicht und finden eher Gehdr bei politischen Entscheidungstragern.

4. Das Denkmodell "Drei-Schilder-Haus"'®* des ZDH aus dem Jahr 2000 hat nicht an
Attraktivitat verloren. Handwerkskammern koénnten als sogenannte 'Drei-Schilder-
Hauser' eingerichtet werden, in denen Handwerkskammer, Kreishandwerkerschaft
und Innungen gemeinsam vertreten waren. Dadurch wirde ein gemeinsames abge-
stimmtes Auftreten und eine klare Aufgabenzuordnung vor Ort erleichtert und das Ge-
samthandwerk gestarkt werden.

6.2.8 Abnehmende Trennscharfe zwischen Handwerk und Industrie

Ausgangslage:

Die Uber Jahrzehnte sinnvolle Trennung von HWK- und IHK-Organisation wird zuneh-
mend fraglich. Voranschreitende Technisierung/Digitalisierung/Konnektivitat verwassern
die klassischen Grenzen zwischen Handwerk (Einzelfertigung) und Industrie (Massenfer-
tigung) zunehmend, machen die Abgrenzung vielfach willkirlich und verursachen ineffi-
ziente Zustandigkeitsdiskussionen zwischen den beiden Organisationen. Im Schreiner-
handwerk zum Beispiel wird das im Fenster-, Turen- und Mobelbau besonders deutlich,
wo die Produktion sowohl in Einzelfertigung als auch in industriellem Malistab stattfindet.
Schreinerbetriebe, die zuvor in Einzelfertigung produziert haben, kénnen aufgrund der
Technisierung und Digitalisierung nunmehr Massenfertigung in industriellem Mal3stab be-
treiben. Umgekehrt konnen industrielle Betriebe, die in Massenfertigung produzieren, auf-
grund durchgangig digitaler Prozess- und Produktionsketten mittlerweile auch Einzelauf-
trage ausfuhren. Es stellt sich die Frage, ob eine Beibehaltung der Trennung von HWK-
und IHK-Organisation noch zeitgemal ist.

Bewertung:
Fir den Begriff 'Handwerk' gibt es keine Legaldefinition, nicht einmal in der HWO.% Die

HWO folgt dem sog. 'dynamischen Handwerksbegriff', “... da sich der Wirtschaftsbereich
"Handwerk" in standiger Entwicklung befindet und durch starre Begriffsfestlegung nicht
eingeengt verstanden werden sollte."'% Welche gewerblichen Tatigkeiten zum zulas-
sungspflichtigen und zulassungsfreien Handwerk sowie zum handwerksahnlichen Ge-
werbe gehdren, ist in den Anlagen A und B der HWO festgelegt. Das Handwerk ist ein
Berufsstand und eine Organisationsform innerhalb der gesamten gewerblichen Wirt-
schaft, und genau darin liegt das Konfliktpotenzial zwischen HWK- und IHK-Organisation.

Deutlich wird das Konfliktpotenzial in der Schwierigkeit der Abgrenzung zwischen Hand-
werk einerseits und Industrie-Handel-Dienstleistungen andererseits. Die Frage der Zuge-
horigkeit zur HWK oder IHK oder zu beiden Kammern muss immer im Einzelfall entschie-
den werden. Ein Leitfaden zur Abgrenzung mit einer empfohlenen Prifungsreihenfolge

194 ZDH 2000, Kap. 4.3.1 S. 65
195 Siehe LFI, 2008, Kap. 2.3, S. 9 ff.
196 LFl, 2008, Kap. 2.3, S. 11
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steht zur Verfligung.’®” Aber aus den einzelnen Priifungskriterien folgt nicht zwingend
eine bestimmte Zuordnung, sondern es kommt auf die Gesamtschau an. Die Grauzone
wird damit zwar etwas verkleinert, aber eben nicht beseitigt.

Auch eine Berufszugehdrigkeit zum Handwerk nach HWO bedeutet nicht, dass Ausbil-
dung und Berufsausubung auf Handwerksbetriebe (HWK-Mitgliedsbetriebe) beschrankt
sind. Ein Abruf aus der DAZUBI-Datenbank des BIBB'®® zeigt, dass viele klar definierte
Berufe des Vollhandwerks auch in Industriebetrieben ausgebildet werden: Von 360 aner-
kannten Ausbildungsberufen (inklusive Fachrichtungen und Schwerpunkte) in Handwerk,
Industrie und Handel werden 76 Berufe sowohl im Handwerk als auch in Industrie und
Handel ausgebildet.'®®

Ferner ist festzustellen, dass immer mehr Ausbildungsberufe mit Zustandigkeitsbereich
Industrie initiiert werden, die in die bisherige Domane des Handwerks eindringen und
damit den Zustandigkeitsbereich Handwerk aushohlen. Hier einige Beispiele:

Tabelle 8: Ausbildungsberufe nach HWO und BBiG mit weitgehend &hnlichen Ausbildungsinhalten

Zustandigkeitsbereich Handwerk Zustandigkeitsbereich Industrie
Tischler/-in ' Holzmechaniker/-in
Elektroniker/-in fur Maschinen und An- Elektroniker/-in fur Maschinen und An-
triebstechnik nach HWO triebstechnik nach BBiG
Anlagenmechaniker/-in fir SHK ' Anlagenmechaniker/-in
Feinwerkmechaniker/-in Zerspanungsmechaniker/-in
Feinwerkmechaniker/-in " Industriemechaniker/-in

Quellen: Hinweise der HWK-Ausbildungsberater, eigene Recherchen mit weiterfihrenden Hinweisen in
https://www.bibb.de/dienst/dazubi/de/79025.php

Ein kompensierender Prozess in entgegengesetzter Richtung findet nicht statt. Es stellt
sich die Frage, warum das so ist. Eine mdgliche Antwort drangt sich auf, dass die IHK-
Organisation versucht, ihre Abhangigkeiten von der HWK-Organisation zu minimieren
und — wo immer madglich — auf Ausbildungsberufe im eigenen Zustandigkeitsbereich
setzt. Im Ergebnis wird die IHK-Organisation weiter gestarkt und die HWK-Organisation
zunehmend geschwacht.

Handlungsempfehlung:

Vor dem Hintergrund der oben dargestellten Situation erscheint es zunehmend absurd,
die bisherige Aufteilung zwischen HWK- und IHK-Organisation bzw. deren Trennung bei-
zubehalten. Bereits im Jahr 2000 hat der ZDH Vorschlage des Beirats 'Unternehmens-
fuhrung im Handwerk' mit zukunftsorientierten Vorschlagen und Denkmodellen zur Um-
strukturierung der Handwerksorganisation veroffentlicht, 2°° die jedoch nicht umgesetzt
wurden. Zwei Denkmodelle sollen herausgegriffen und als alternative Handlungsempfeh-
lungen naher beleuchtet werden:

197 Siehe DIHK, 2021, Leitfaden Abgrenzung Handwerk — Industrie — Handel - Dienstleistungen

198 Siehe BIBB, 2021, https://www.bibb.de/de/informationen-zu-aus-und-fortbildungsberufen.php

199 Eigene Berechnungen aus BIBB, 2021, https://www.bibb.de/de/informationen-zu-aus-und-fortbildungsberufen.php, doppelt
aufgeflinrte Berufe wurden zusammengefasst

200 Siehe ZDH, 2000, Kap. IV.7, S. 74 f.
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Alternative 1: Zusammenschluss von Handwerk und Gewerbe

Die Grenzen zwischen Handwerk und Gewerbe werden immer flieBender. Wirtschaftliche
Rahmenbedingungen und Herausforderungen von kleinen und mittleren — meist inhaber-
orientierten — Betrieben ahneln sich, seien es Handwerksbetriebe, handwerksahnliches
Gewerbe oder andere gewerbliche oder Dienstleistungsbereiche. Eine gemeinsame Or-
ganisation von Handwerk und Gewerbe-KMUs hatte die Vorteile, Gesamtinteressenver-
tretung, Selbstverwaltungskorperschaft und Dienstleistungseinrichtung flr gewerbliche
KMUs zu biindeln.?°! Die IHK-Organisation wiirde dann die groReren Industrie- und Han-
delsbetriebe mit deren ganz spezifischen Interessen vertreten. Hinsichtlich Zuordnung zu
HWK oder IHK kdénnten noch zu definierende GroRenklassen herangezogen werden, in-
spiriert durch § 267 HGB zur Regelung der Publizitatspflichten. Eine Trennung in HWK-
und IHK-Organisation wiirde — unter welchen Namen auch immer?°? — bei dieser Alterna-
tive beibehalten werden. Das Kriterium der Trennung ware die GroRenklasse und nicht
die Einzelfertigung oder Massenfertigung.

Alternative 2: Einheitliche Wirtschaftskammer

Noch weiter geht das Denkmodell einer Fusion von HWK- und IHK-Organisation zu einer
einheitlichen Wirtschaftskammer,2% inspiriert z.B. durch das System der Wirtschaftskam-
mer in Osterreich.2%* Ein solches einheitliches Wirtschaftskammersystem hatte fir
Deutschland viele Vorteile und wirde aktuell bestehende Ineffizienzen beseitigen:

© Die gewerbliche Wirtschaft wirde als Einheit nach Aul3en auftreten und ihre Interes-
sen starker gegenuber der Politik vertreten konnen.

Die gewerbliche Wirtschaft wirde viel breiter wahrgenommen werden und ihr Image
starken.

Aus der Bundelung von Kompetenzen wurden Synergieeffekte entstehen, die allen
zugutekommen.

Das bisherige Zustandigkeitsgerangel zwischen HWKs und IHKs hatte ein Ende.
Grenznahe und mittelstandische Handwerksbetriebe kdnnten von der internationalen
Prasenz der IHK-Organisation mit inren AHKs profitieren.

OO © ©

Die Teilnehmer des Workshops "ZukunftsWerkstatt 3" (siehe Kap. 2.3) bestatigen aus
ihrer Grenznahe und ihren Kontakten zu Kollegen aus Osterreich die Uberlegenheit des
dortigen einheitlichen Wirtschaftskammersystems im Vergleich zum zersplitterten deut-
schen Trennsystem. Alle Teilnehmer wiirden ein Fusionsmodell &hnlich wie in Osterreich
begrufllen.

In der ZDH-Veroéffentlichung aus 2000 wurde das Fusionsmodell ohne fundierte Begrin-
dung nur mit einem lapidaren Hinweis auf moderne Wirtschaftspolitik verworfen2%® — ganz
offensichtlich aus Befindlichkeiten und Eigeninteressen der Handwerksorganisation. Auf-
grund der beschriebenen Grenzverwasserung zwischen Handwerk, sonstigem Gewerbe
und Industrie ware das aber der konsequente, zukunftsorientierte Lésungsansatz.

201 \gl. ZDH, 2000, Kap. IV.7.1, S. 75

202 HWK konnte z.B. in 'GHK Gewerbe- und Handwerkskammer' umbenannt werden.
203 Siehe ZDH, 2000, Kap. IV.7.1, S. 75

204 Siehe WKO, 2022, https://www.wko.at/

205 Siehe ZDH, 2000, Kap. IV.7.1, S. 75

o o o
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Trotz aller Vorteile, die fur die beiden Losungsalternativen sprechen, missen die Umset-
zungschancen realistisch eingeschatzt werden. Folgende Hurden und Widerstande sind
— im Schreinerjargon — extrem harte Bretter, die es zu durchbohren gilt:

A

A

Die Kammersysteme von HWKs und IHKs in ihrer heutigen Form sind durch HWO
und IHKG gesetzlich zementiert. Es bedarf des politischen Mutes und einer politischen
Mehrheit, das bestehende System umzustrukturieren.

Ein Zusammenschluss von Handwerk und Kleingewerbe — gemal} Alternative 1 —
wulrde bedeuten, dass die IHK-Organisation die Kleingewerbetreibenden — etwa 70%
ihrer Mitgliedsunternehmen?¢ — an die HWK-Organisation abgeben musste. Fiirsten-
tumer werden von den Funktionaren aber selten freiwillig beschnitten oder aufgege-
ben. Hier ist starker Widerstand aus der IHK-Organisation zu erwarten.

Eine Fusion der gréReren und machtigeren IHK-Organisation (ca. 4 Mio. registrierte
Mitgliedsunternehmen)?” einerseits und der kleineren HWK-Organisation (ca. 1 Mio.
Mitgliedsunternehmen)?®® andererseits — gemaR Alternative 2 — ware bereits heute
keine Fusion mehr auf Augenhohe. Insbesondere aus der HWK-Organisation ware
mit starkem Widerstand zu rechnen.?%®

Vorstand und Vollversammlung von HWKs sind gemald HWO drittelparitatisch be-
setzt, zwei Drittel Arbeitgeber, ein Drittel Arbeitnehmer.?'% Die Organe der IHKs hin-
gegen sind ausschlieBlich von der Arbeitgeberseite besetzt.?' Eine Neuordnung von
Zustandigkeiten oder insbesondere eine Fusion beider Kammersysteme wurde erbit-
terten Widerstand entweder seitens der Arbeitgeberseite oder der Gewerkschaften
erzeugen. Heilige Kihe werden nicht ohne Widerstand geschlachtet werden kénnen.

Aufgrund der Entwicklungen in Handwerk, Gewerbe und Industrie wird jedoch eine der
beiden o0.g. Alternativen in der beschriebenen oder einer abgewandelten ahnlichen Form
zukunftig unausweichlich werden. Sowohl die Autoren dieser Studie als auch die Work-
shopteilnehmer sehen jedoch kaum Chancen fur eine Umsetzung in absehbarer Zeit. Der
Leidensdruck ist noch nicht gro3 genug, der Beharrungswille der Organisationen noch zu
ausgepragt und es fehlt der Mut in der Politik, eine Neuordnung der beiden Kammersys-
teme gegen Widerstande aus den beiden Organisationen anzugehen.

206
207
208
209

210
21

Siehe DIHK, 2022, https://www.ihk.de/starke-plattform-fur-die-regionale-wirtschaft

Siehe DIHK, 2022, https://www.ihk.de/die-ihk/ihk-transparent/zahlen-und-fakten/registrierte-mitgliedsunternehmen

Siehe ZDH, 2021, https://www.zdh.de/daten-und-fakten/kennzahlen-des-handwerks/

Fusionstiberlegungen fanden bereits auch in der IHK-Organisation statt, n&mlich 2006 mit dem BDI. Eine Fusion kam letzt-
lich nicht zustande, das Zusammenwohnen im Haus der Wirtschaft in Berlin war die maximale Néhe, die sich die Verbands-
spitzen gegenseitig zumuten mochten.

Siehe § 93 Abs. 1 HWO und § 108 Abs. 1 HWO

Siehe §§ 4 ff. IHKG
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Wir danken den Teilnehmern der fur die Studie so wichtigen Workshops fur ihr grol3es
Engagement:

= Robert Dauwalter, Schreinerei Dauwalter in Inmenstaad, www.dauwalter.com

= David Fie3singer und Peter Muller, Schreinerei Peter Muller in Aulendorf,
www.schreinerei-peter-mueller.de

= Hubert Flaig, Schreinerei Flaig, in RW-Hardt, www.flaig-schreinerei.de

* Robert Hug, Ideal Mébelbau in Gottmadingen, www.ideal-moebelbau.de

= Christoph Knorr und Jorg Schneckenburger, Schreinerei Schneckenburger in Tal-
heim, www.schreinerei-schneckenburger.de

= Stefan Kraus und Ralf Vogt, Schreinerei Sandmann in Konstanz, www.schreinerei-
sandmann.de

= Ulrich Muller, Schafer Kunststofftechnik GmbH in Ortenberg, www.schaefer-vollen-
det.de

= Markus Muller, Systembox in Furtwangen, www.systembox.de

» Michael Muscheler, Schreinerei Homburger in Hilzingen, www.moebelwerkstaette.eu

= Markus Ruzicka, Ruzicka Teamwerkstatt in Holzgerlingen, www.ruzicka-teamwerk-
statt.de

= Stephan Schmidt, Mobelschmiede in RV-Zulidorf, www.moebel-schmiede.com

» Matthias Stader, Die Schreinerei in Reichenau, www.die-schreinerei.com

» Mario Suske und Martin Suske, Schreinerei Suske in Emmingen-Liptingen,
www.schreinerei-suske.de

=  Peter Trub, Ernst Trub Schreinerei in C")hningen—Wangen, www.ernst-trueb.de

= Gerhard Weiermann, Marcus Weiermann und Georg Weiermann, Schreinerei Wei-
ermann in Gaienhofen, www.weiermann-schreinerei.de

» Zacharias Wiedner, Schreinerei Wiedner in Lauchringen, www.zachi-wiedner.de
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