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Aus dem forstwirtschaftlich gepragten Ge-
danken, dass man nursoviel Holzdem Wald
entnehmen darf, wie auch wieder nachwachsen
kann, entstand der Ansatz der Nachhaltigkeit.
Dieservom sachsischen Oberberghauptmann
Hans Carlvon Carlowitz geschaffenem Grund-
satz der Nachhaltigkeit war eine logische
Schlussfolgerung aus einem der drangendsten
Themen seiner Zeit um 1700: dem Holz-
mangel. Und dieser Umstand bedrohte den
sachsischen Silberbergbau - das 6konomische
Ruckgrat Sachsens - in seiner Existenz.

Nachhaltigkeit als ein Kind der Krise: Eine
gewisse Parallele von damals kann auch zur
Ausgangslage im 21. Jahrhundert gezogen
werden. Der wachsende Verbrauch von
Energie, Wasser und Rohstoffen sowie die
intensive Flachennutzung beschleunigen
den Klimawandel. Die Folgen zeigen sich
schon heute durch Durren, Flutkatastrophen
und Artensterben. Deshalb hat sich die Welt-
gemeinschaft mit dem Pariser Klimaabkom-
men und der Agenda 2030 die Ziele gesetzt,
die Erderwarmung zu begrenzen und die
natlrlichen Lebensgrundlagen dauerhaft
zu bewahren. Die Europaische Union hat mit
dem Green Deal den Pfad zur Klimaneutralitat
bis 2050 eingeschlagen. Alle sind gefordert,

Vorwort

Holger Schwannecke
Generalsekretér des
Zentralverbandes des Deutschen Handwerks

ihren Beitrag zur Transformation hin zum
nachhaltigen Wirtschaften zu leisten.

Die Beratungsstellen im Handwerk sind
wichtige Partner auf dem Weg, Handwerks-
betriebe nachhaltig auszurichten - sei es
durchindividuelle Beratung, praxisbezogene
Weiterbildung, Netzwerkarbeit oder eine
Kombination hieraus. Klar ist, es gibt nicht
den ,einen Konigsweg“ der nachhaltigen
Entwicklung. Jeder Betrieb muss fir sich
identifizieren, in welchen Bereichen der
Nachhaltigkeit - ob beispielsweise bei der
Energieeffizienz oderinder Aus- und Weiter-
bildung der Mitarbeitenden - die gréf3ten
AnknUpfungspunkte und Handlungsméglich-
keiten bestehen.

Damit Beraterinnen und Berater noch besser
dabei unterstitzen kénnen, Handwerks-
betriebe fit flir eine nachhaltige Unterneh-
mensausrichtung zu machen, hat der ZDH
im Rahmen des DHI-Forschungs- und Arbeits-
programms dem Institut fiir Betriebsfiihrung
im DHI e.V. (itb) vorgeschlagen, die aktuellen
Beratungsansatze im Handwerk zu systema-
tisieren und die Erfahrungen der Beratungs-
stellen zusammenzutragen. Das Forschungs-
projekt gibt Aufschluss dartiber, mit welchen
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Materialien und Beratungsansatzen Hand-
werksbetriebe gut ,abgeholt“werden kénnen.
Dennangesichtsdervielen Herausforderungen,
dersich Betriebsinhaberinnen und -inhaber
im Handwerk zurzeit stellen muissen - Stich-
worte sind Fachkraftemangel und Energie-
versorgung - sollen sie moglichst effektiv
und zielgruppengerecht beraten werden.

Auch die Perspektive der Betriebe bertick-
sichtigt das Institut fiir Betriebsfiihrung im
DHle.V.durch ein weiteres Forschungsprojekt
in Kooperation mit der Handwerkskammer
Munster. Dabei geht es darum, das Verstandnis
von Nachhaltigkeit und den konkreten Unter-
stlitzungsbedarf der Handwerksbetriebe
aus dem Kammerbezirk bei der Umsetzung
ihrer Nachhaltigkeitsziele zu identifizieren.
Im Ergebnis sollen beide Forschungsprojekte
der Handwerksorganisation dabei helfen,
Angebot und Nachfrage optimal zusammen-
zubringen.

Mit der Aufbereitung von guten Lésungsan-
satzen und Erfahrungen von Handwerks-
betrieben, die sich schon auf den Weg zu
einer nachhaltigen Transformation gemacht
haben, rundet diese itb-Schriftenreihe ihr
Angebot perfekt ab. Die Best-Practice Bei-
spiele solleninspirieren und verdeutlichen,
dassessich lohnt, den eigenen Betrieb nach-
haltigauszurichten. Damit diese umsetzungs-
orientierten Beispiele auch eine hohe
Mobilisierungskraft entwickeln, miissen Sie
in die Breite getragen werden. Dazu méchte
ich Sie, liebe Leserinnen und Leser, gerne
ermuntern.

Vorwort
Nachhaltige Unternehmenszukunft

Mitihrem Erfahrungsschatz und ihrer Quali-
fikation sind Handwerkerinnen und Hand-
werkern gut gertistet flir die Herausforderungen
der Zukunft, und sie haben dabei eine starke
Handwerksorganisation aus Handwerks-
kammern, Fachverbanden und Innungen
unterstiitzend zur Seite. Durch die Erkennt-
nisse aus deritb-Schriftenreihe ,Nachhaltige
Unternehmenszukunft“kann Nachhaltigkeit
noch besserin der unternehmerischen Praxis
angewandt und Handwerksbetriebe fit fur
die Zukunft gemacht werden. Denn um es in
den Worten des renommierten deutschen
Journalisten und Autors Franz Alt abzu-
schlieRRen:,,Zukunftist kein Schicksalsschlag,
sondern die Folge der Entscheidungen, die
wir heute treffen®
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Seit einigen Jahren beschaftigt sich das itb
aus verschiedenen Blickwinkeln intensiv mit
dem Thema Nachhaltigkeit. Der vorliegende
Band 6 ,Nachhaltige Unternehmenszukunft®
der Schriftenreihe fasst die Ergebnisse
zweier Projekte zum Thema Nachhaltigkeit
zusammen, die im Rahmen des Forschungs-
und Arbeitsprogramms 2022/23 bearbeitet
wurden:

~Weiterentwicklung der Beratungs-
ansatze im Handwerk zum Thema,Nach-
haltige Unternehmensfithrung*“ (BaNa)
und

,Das Handwerk: Proaktiv und werbe-
wirksam fur eine nachhaltige Unter-
nehmenszukunft“ (ProNuz).

Die zentrale Fragestellung dieser Zusammen-
flhrungist, wie Nachhaltigkeitim Handwerk
strukturell gestarkt und erfolgreich gelebt
werden kann. Dazu werden verschiedene
Perspektiven wissenschaftlich erfasst, unter-
sucht und gegentibergestellt: Die der Politik
bzw. der Handwerksorganisationen, die der
Berater*innen des Handwerks sowie die der
Handwerksbetriebe.

Dabei fokussieren die Projekte unterschied-
liche Befragungsraume: In BaNa wurden
bundesweit Berater*innen befragt;in ProNuz
liegt der Fokus auf dem Minsterland und
der Emscher-Lippe-Region.

Vor dem Hintergrund der aktuellen politischen
Rahmenbedingungen auf weltweiter, euro-
pdischer und nationaler Ebene werden so-
wohldie konkreten Erfahrungen und Bedarfe
der Berater*innen der Handwerkskammern
als auch die der Handwerksbetriebe aus-
gewertet.

Einleitung

Im ersten Kapitel wird (aus dem Projekt BaNa
heraus) die Perspektive der Berater*innen
der Handwerkskammern analysiert. Hierzu
wurde eine Befragung aller Handwerks-
kammernin Deutschland durchgefiihrt, um
aktuelle Impulse aus der Nachhaltigkeits-
beratung und Hinweise aufvorhandene und
genutzte Beratungsmaterialien zu erhalten.
Diese wurden systematisiert, erganzt und
im politischen Rahmen beleuchtet.

Das zweite Kapitel widmet sich der Perspek-
tive der Handwerksbetriebe und deren Er-
fahrungen und Bediirfnisse im Kontext von
Nachhaltigkeit. Dazu wurde (im Rahmen des
Projektes ProNuz) eine Betriebsbefragungim
Handwerkskammerbezirk Minster durch-
gefiihrt, deren Ergebnisse analysiert werden.

Die Projekte wurden so angelegt, dass Syn-
ergieeffekte entstehen - vor allem dahin-
ehend, dass die ProNuz-Ergebnisse in die
Analyse der BaNa-Ergebnisse einflief3en.
Aus diesem Grund wurden bereits ab Kapitel
1.8 ausgewahlte Ergebnisse aus Kapitel 2
aufgenommen und verwertet.

AnschlieRend wird in Kapitel drei ndher auf
die Frage eingegangen, wie Nachhaltigkeit
erfolgreich und werbewirksam umgesetzt
werden kann. Anhand von zehn Best Practice-
Beispielen aus verschiedenen Gewerken wird
anschaulichillustriert, wie vielseitig Nach-
haltigkeitim Handwerk bereits gelebt wird.

Abschlief3end werden die Ergebnisse aus
den zwei oben genannten Nachhaltigkeits-
projekten im vierten Kapitel geblindelt und
in Form von Empfehlungen auf drei Ebenen
- fur Politik und Handwerksorganisationen,
Berater*innen des Handwerks sowie Unter-
nehmen - zusammengeftihrt. Abgerundet
werden diese mit spezifischen Handlungs-
empfehlungen.

Einleitung
Nachhaltige Unternehmenszukunft
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1. Nachhaltigkeit aus der
Perspektive von Berater*innen
der Handwerkskammern

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse, die
im Rahmen des Projektes ,Weiterentwicklung
der Beratungsansatze im Handwerk zum
Thema,Nachhaltige Unternehmensfiihrung™
(BaNa) entstanden sind, dargestellt. Hinter-
grund des Projektesist, dass der Klimawandel
aufweltweiter, europaischer und Bundesebene
dazu zwingt, die gesteckten 6kologischen,
6konomischen und sozialen Nachhaltigkeits-
ziele (SDG-Ziele der Vereinten Nationen,
Pariser Klimaabkommen, deutsche Nach-
haltigkeitsstrategie) umzusetzen. Das Hand-
werkistin diesem Zusammenhang ein wich-
tiger Bezugspunkt und insbesondere die
Berater*innen der Handwerkskammern
nehmen eine zentrale Rolle ein (vgl. ZDH,
2020). Ziel des Projektes ist es, Berater*innen
der Handwerkskammern einen Uberblick iber
bestehende Beratungsansatze zum Thema
Nachhaltigkeit zu erméglichen und Liicken
im bestehenden Angebot zu identifizieren.

Um einen Uberblick tiber die bestehenden
Beratungsansdtze und die Relevanz des
Themasin der Beratungspraxis zu erhalten,
wurden die Berater*innen der Handwerks-
kammernvom Zentralverband des Deutschen
Handwerks (ZDH) und dem Institut fiir Be-
triebsfithrung im DHI e.V. (itb, Karlsruhe)
zum Thema Nachhaltigkeit befragt. Die Be-
fragung wurde im Zeitraum von Dezember
2022 bis Januar 2023 durchgefiihrt und

erzielte einen Ricklauf von insgesamt 50
vollstandig ausgefullten Fragebdgen.*

Dabei erfolgt zunachst eine Darstellung der
teilnehmenden Berater*innen und deren
Bezug zum Thema Nachhaltigkeit in ihrer
Tatigkeit. Anschlief3end wird die Perspektive
der Berater*innen auf das Thema Nachhaltig-
keit ndher analysiert. Es folgt eine systema-
tische Aufarbeitung des von den Be-
rater*innen genutzten Beratungsmaterials
furihre Tatigkeitsaustibung und eine Analyse
der Bedarfe der Berater*innen und der von
ihnen wahrgenommenen Zufriedenheit der
Betriebe mit den von ihnen genutzten Be-
ratungsmaterialien. Auch das Engagement
der Berater*innen wird in einem gesonderten
Kapitel aufbereitet. Im Anschluss werden
die konkreten Bedarfe der Berater*innen
hinsichtlich ihrer eigenen Beratungsaktivitat
beleuchtet. Abschlief3end werden die Kern-
ergebnisse zusammengefasst und in den
gesellschaftlichen Kontext eingeordnet.

Im Vordergrund des Projektes BaNa standen
die Beratungsansatze des Handwerks zum
Thema Nachhaltigkeit, die systematisiert
und bewertet wurden. Ausgehend von der
Befragung der Berater*innen der Handwerks-
kammern im Zeitraum von Dezember 2022
bis Januar 2023 zu diesem Thema, wurden
Beratungsansatze identifiziert, die den

1 Den vollstandigen Fragebogen finden Sle im Anhang I. dieses Bandes.
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Berater*innen der Handwerkskammern bereits
bekannt sind. Diese wurden mithilfe einer
Internetrecherche zu weiteren Beratungs-
ansatzen verfeinert bzw. erganzt und in
einen systematischen Uberblick tiberfiihrt
und bewertet.

AnschlieRend wurden die Bedarfe der Berater*
innen wie auch die der Betriebe analysiert
und gegenlbergestellt. Grundlage fur diese
Betrachtung bildeten zum einen ausgewahlte
Ergebnisse aus der Befragung der Berater-
*innen der Handwerkskammern wie auch
ausgewadhlte Ergebnisse aus dem Projekt
,ProNuz - Das Handwerk: Proaktivund werbe-
wirksam fuir eine nachhaltige Unternehmens-
zukunft“ (siehe Kapitel 2), das ebenfalls
vom Institut flr Betriebsflihrung im DHI e.V.
durchgefiihrt wurde. Diese Erkenntnisse

1d.

, n ohne Riick
e Handwerkskammern mit mindst. einer Riickmeldung

Abbildung 1: Verteilung der Stichprobe innerhalb
Deutschlands
Quelle: Eigene Darstellung

wurden mit den Ergebnissen der Systemati-
sierung zusammengefiihrt, um einen ganz-
heitlichen Eindruck tiber die aktuellen Be-
ratungsansatze zu ermdglichen.

Des Weiteren wurden die Moglichkeiten und
Grenzen deridentifizierten Beratungsansatze
diskutiert. Zusatzlich erfolgte die Betrachtung
des politischen Rahmens fuir die Beratungs-
ansdtze. Betrachtet wurden die Deutsche
Nachhaltigkeitsstrategie (DNS), die Sustai-
nable Development Goals (SDG) wie auch
der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK).
Es folgte eine Spiegelung deridentifizierten
Beratungsansdtze insbesondere mit der
Deutschen Nachhaltigkeitsstrategie (DNS)
und den Sustainable Development Goals (SDG).

1.1 Allgemeine Informationen zu
den Berater*innen der Hand-
werkskammern

Insgesamt erzielte die Befragung 50 Rick-
laufe von Berater*innen der Handwerks-
kammern in Deutschland. Die regionale
Verteilung, in welchen Handwerkskammer-
bezirken die Berater*innen arbeiten, ist in
Abbildung 1 dargestellt.

Zunachst wird die Stichprobe der Berater*
innen dahingehend betrachtet, inwiefern
die Befragten sich bereits mit dem Thema
Nachhaltigkeit beschaftigen. Dabei wird
deutlich, dass sich die meisten der teil-
nehmenden Berater*innenim Rahmen ihrer
Tatigkeit bereits mit dem Thema Nachhaltig-
keit auseinandergesetzt hat - 60% geben
an, sich sehr oft oder oft mit diesem Thema
zu befassen. Zusatzlich wurden die Berater*
innen gefragt, ob sie in ihrer Arbeit bereits
zum Thema Nachhaltigkeit aktiv sind, wobei
Uber die Halfte der Berater*innen angibt,
bereits (teilweise) aktiv zu sein (insgesamt

Allgemeine Informationen zu den Berater*innen der Handwerkskammern
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Betriebsstrategie (29%) ------

Innovation und -........
Technologie (BIT) (22%)

Abbildung 2: Ich bin Berater*in fiir ...
Quelle: Eigene Darstellung

56%). Im Detail sind auferdem einige spezi-
fisch als Berater*innen fiir das Thema Nach-
haltigkeit aktiv (insgesamt vier). Viele Be-
rater*innen (44%) befassen sichim Rahmen
ihrer Tatigkeit jedoch noch nicht mit dem
Thema Nachhaltigkeit.

Die Berater*innen, die sich zumindest teil-
weise in ihrer Berufspraxis mit dem Thema
Nachhaltigkeit auseinandersetzen, sind
Uberwiegendin den Themenfeldern Betriebs-
strategie (29%), Umwelt (22%), Innovation
und Technologie (BIT) (22%) sowie Energie
(17%) tatig (siehe Abbildung 2). Vereinzelt
beschéaftigen sich Berater*innenim Kontext
von Bau, raumlicher Planung, Mobilitat und
AWH (Arbeitsgemeinschaft der Wertermit-
telnden Beraterim Handwerk) mit dem Thema
Nachhaltigkeit.

16

Nachhaltige Unternehmenszukunft

Bau (2%)
i Raumliche Planung (2%)

i i1 Mobilitat (2%)

i ! Arbeitsgemeinschaft der Wertermittelnden

’, : Berater im Handwerk (AWH) (2%)

........... Energie (17%)

........... Umwelt (22%)

n* = 41 (Anzahl Sonstige Nennungen)

Die Themenschwerpunkte, die von den teil-
nehmenden Berater*innen vorrangig be-
arbeitet werden, sind breit gefachert (siehe
Abbildung 3). Zudem sind viele Berater*innen
auch in mehreren Themenschwerpunkten
gleichzeitig aktiv.

Am haufigsten wird von den Berater*innen
das Thema Energie (18%) behandelt. Hier-
unter fallen konkrete Fragestellungen zu
Energieeffizienz, -kosten, -sparpotenziale,
-bilanzierung und erneuerbaren Energien.
Aber auch Unternehmensnachfolge (12%)
und Existenzgriindung (9%) sind Themen,
die von den Berater*innen vergleichsweise
haufig bearbeitet werden. Ferner spielt der
Themenkomplex Digitalisierung (8%), der
hier die konkreten Schwerpunkte Digitali-
sierung, Technologietransfer und Innovation
beinhaltet, in der Beratungspraxis der Teil-
nehmer*innen eine verhaltnismaRig grof3e
Rolle.

Allgemeine Informationen zu den Berater*innen der Handwerkskammern



Energie

Nachfolge

Griindung
Digitalisierung

Umwelt
Unternehmensstrategie
Personal

Finanzierung
Werteermittlung
Soziale Aspekte
Sanierung

Marketing

betriebl. Nachhaltigskeitsstrategie
Arbeitsschutz
Produktentwicklung
Aus- und Weiterbildung
Mobilitat

Checks

kommunale Pakete
Masterpldne
Selbstverpflichtung
Beraterweiterbildung
Beauftragung ausldndischer Subunternehmer

18%

n* = 108 (Anzahl Sonstige Nennungen) 0%

Abbildung 3: Bearbeitete Themen in der Beratungspraxis
Quelle: Eigene Darstellung

Umwelt wird von 7% der befragten Berater*
innen als ein Thema der Beratungspraxis
genannt und steht in der systematischen
Aufstellung in Abbildung 3 an fiinfter Stelle
der am haufigsten genannten Themen. In
dieser Aufstellung enthalt das Thema Umwelt
konkret die Themenbereiche Klimaneutra-
litat, CO,-Bilanzierung, Circular Economy
und Gefahrstoffe.

Die Themenkomplexe Unternehmensstrategie
(enthélt v.a. Unternehmensstrategie und
Organisationsberatung), Personal (v.a. Fach-
kraftemangel und Recruiting), Finanzierung
(Rechnungen, Finanzierungsantrdge und
okonomische Stabilitat) sowie Wertermittlung
bilden mitje 6% der Nennungen gemeinsam
mit den sozialen Aspekten (5%) und Sanier-

5% 10% 15% 20% 25%

ungsthemen (4%) das Mittelfeld der haufigsten
Nennungen der Berater*innen. Unter die
sozialen Aspekte der Nachhaltigkeit fallen
Themen wie Kommunikation, Vernetzung,
Inklusion und Sensibilisierung. Weitere kon-
krete Themenin der Beratungspraxis, die von
den Berater*innenvereinzelt genannt werden,
sind in Abbildung 3 aufgefiihrt.
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Die Schriftenreihe ,,Karlsruher Schriften zur Handwerksforschung“ des Instituts fiir Betriebs-
fithrungim DHI e. V. (itb) veréffentlicht Forschungsarbeiten mit vertieftem Bezug zum Handwerk.
Sie greift die fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU), speziell Handwerksbetriebe, relevante
gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklungen auf, um wissenschaftliche Erkenntnisse in die
Breite der KMU-Forschung und des Handwerks zu tragen. So informiert das itb zu aktuellen For-
schungsergebnissen aus den Bereichen Produkt- und Dienstleistungsinnovationen, Organisations-
und Fuhrungsentwicklung, Arbeitsgestaltung und Digitalisierung, Energie und Nachhaltigkeit.
Die Schriftenreihe leistet damit einen Beitrag zum Wissensaustausch mit der interessierten Fachwelt
und zum Wissenstransfer in die kleinen und mittleren Betriebe, speziell des Handwerks.

Nach Er6ffnung der Schriftenreihe zum 100-jahrigen Bestehen desitb im Jahre 2019 liegt hiermit
Band 6 der Reihe vor. Dieser fasst die Ergebnisse zweier Projekte zum Thema Nachhaltigkeit zusammen,
die im Rahmen des Forschungs- und Arbeitsprogramms 2022/2023 bearbeitet wurden: ,Weiterentwick-
lung der Beratungsanséatze im Handwerk zum Thema ,Nachhaltige Unternehmensfithrung (BaNa)
und ,Das Handwerk: Proaktiv und werbewirksam fiir eine nachhaltige Unternehmenszukunft“ (ProNuz).
Wahrend im Projekt BaNa bundesweit Berater*innen der Handwerkskammern befragt wurden, lag
im Projekt ProNuz der Fokus auf einer Betriebsbefragung im Miinsterland und der Emscher-Lippe-
Region.

Durch die Abstimmung der beiden Projekte aufeinander konnte einerseits untersucht werden, wie
Nachhaltigkeit im deutschen Handwerk generell gestarkt werden kann; andererseits wurde auf re-
gionaler Ebeneim Detail erforscht, wie erfolgreich Nachhaltigkeitim Handwerk konkret gelebt wird.
Dazuwurden verschiedene Perspektiven wissenschaftlich erfasst, untersucht und gegentibergestellt:
Die der Politik bzw. der Handwerksorganisationen, die der Berater*innen des Handwerks sowie die
der Handwerksbetriebe.

In einem komprimierten Abgleich finden Sie im vorliegenden Band die Ergebnisse aus den beiden
Nachhaltigkeitsprojekten ebenso wie Empfehlungen fiir Politik und Handwerksorganisationen, fr
Berater*innen des Handwerks sowie fiir Unternehmen. Zusatzlich inspirieren zahlreiche Best Prac-
tice-Beispiele aus verschiedenen Gewerken des Handwerks zu einer nachhaltigen Unternehmens-
zukunft.
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