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Die SHK-Betriebhe laufen auf Hochtouren. Der Auftragsvorlauf steht
auf einem Allzeithoch. Und auch die zukiinftige Geschiftsentwick-
lung sehen die Betriebe nach Verbandsaussage rosig. Ist deshalb
alles gut? “Mitnichten”, sagt Rolf Steffen. Er betreibt eine Weiter-
bildungsakademie fiir SHK-Handwerker und ist selbst als SHK-
Meister lange selbststindig gewesen. Im Interview erklirt er, wie
Betriebe mit der Extrem-Belastung richtig umgehen und einen Aus-

weg aus der ‘Volllast-Krise’ finden.

Volidampf ohne Strategie

Herr Steffen, im SHK-Handwerk lduft es derzeit
doch eigentlich prima: 12 Wochen Auftragsvorlauf.
Das ist Rekord. Wie sehen Sie die Lage als Berater
und Beobachter?
Steffen: Die aktuell gute Auftragslage tduscht iiber viele
Probleme hinweg. Paradox ist dabei, dass die gute Auf-
tragslage einerseits Ursache vieler Leiden ist, aber gleich-
zeitig die Schmerzen betédubt. Fast tdglich werden wir als
Berater mit akut auftretenden Problemen in Handwerksun-
ternehmen konfrontiert. Mit Aussagen wie: ,,Zurzeit ist es
sehr heftig, mehr arbeiten geht nicht mehr.”; ,,Wenn noch
einer krank wird, dann wird es richtig ernst.; ,,Wir reiten
auf einer Rasierklinge, jede zusitzli-

Trotzdem verdient das Handwerk aktuell doch gut?
Steffen: Das muss man schon differenziert sehen. Auf-
triage sind zwar da, aber die wirtschaftlichen Ergebnisse in
vielen Handwerksunternehmen bleiben hinter der Umsatz-
entwicklung zuriick. Das wiederum erméglichen nicht die
so dringenden Investitionen in die Prozess- und Mitarbei-
terentwicklung. Fest steht auch, dass viele Handwerksun-
ternehmer im Verhiltnis zu dem, was sie leisten, also im
Verhiltnis zum Arbeitseinsatz, viel zu wenig Einkommen
haben. Das ist Harz IV fiir Unternehmer. Auch in Sachen
Digitalisierung entwickelt das Handwerk keine Eigeninitia-
tive, sondern verlisst sich darauf, dass Lieferanten oder an-

dere Marktpartner dies im Sinne des

che Belastung kann uns aus der Kurve
schmeiflen.”; ,,Ich kann mich um
nichts, aber um gar nichts mehr kiim-
mern, auller um das Tagesgeschift.”;
»Meine Frau sagt, wenn das noch
zwei Wochen so weiter geht, dann
bringt sie mich in die Klinik.*

Also das Gefiihl von Uberlastung.
Steffen: Lassen Sie mich auf Ent-
wicklungen hinweisen, die ich als
Leiden bezeichne. Jedes dieser Lei-
den beschreibt nur die Spitze eines
Eisberges. Daist z. B. die Arbeitszu-
friedenheit. Sie hat im Gegensatz zu
deutschen Industrieunternehmen in vielen Handwerksun-
ternehmen infolge der iibervollen Zeitkonten schleichend
abgenommen, was den Fachkriftemangel weiter ver-
schirft. Gleichzeitig hat die Lebensqualitit der meisten
Chefs sogar einen neuen Tiefpunkt erreicht, weil viele
Chefs infolge eines Unternehmenswachstums selbst wie-
der mehr arbeiten miissen als gesund ist. Zudem ist es
ihnen nicht gelungen, erfolgreich Verantwortung zu iiber-
tragen bzw. Fiihrungskrifte zu gewinnen, die bereit sind
diese anzunehmen.

\ Handwerks {ibernehmen. Das ist stra-
: tegisch geféhrlich.

So, wie Sie es darstellen, fiihrt der
Weg ja fast unweigerlich in die
Katastrophe.

Steffen: Richtig. Allerdings existie-
ren wir ja trotz aller Mingel. Dieser
Erfolg wird mehr und mehr von den
Chefs und auch Fiihrungskréften mit
hohen Opfern bezahlt bzw. subventio-
niert. Geopfert wird die Freizeit, die
Zeit fiir die Familie und Freunde,
sogar die eigene Zufriedenheit und
letztlich die Gesundheit. Manches Mal
auch die Beziehung und das ganze Vermdgen, wenn es
nicht gelingt, rechtzeitig die Kurve zu bekommen.

Hat sich denn eine Verinderung im Handwerk in
den letzten 20 Jahren ergeben?
Steffen: In Sachen Kundenorientierung und Prozessop-
timierung wurden teils tolle Fortschritte erreicht, die das
Wachstum der letzten Jahre erst moglich gemacht haben.
Allerdings ist vieles im Handwerk trotz aller Anstrengun-
gen noch genau so wie vor 10 oder 20 Jahren. Oder auch



wieder wie vor 20 Jahren, weil man nicht am Ball geblie-
ben ist und ,,in Ermangelung von Zeit* hinter das einmal
Erreichte wieder zuriickgefallen ist.

Was ist hier nicht ausreichend?

Steffen: Auch heute kennen zum Beispiel Mitarbeiter, die
Umsatz erwirtschaften, also im téglichen Kundeneinsatz
stehen, den Gewinn des Unternehmens nicht. Sie wissen
nicht, welchen Umsatz sie personlich erwirtschaften miis-
sen, damit auch die fixen Kosten gedeckt werden kdnnen.
Dies auch deshalb, weil es keine Umsatzplanung gibt, die
auf Abteilungen, Teams oder einzelne Mitarbeiter herun-
tergebrochen ist. Viele Unternehmen handeln immer noch
nach der Uberzeugung: Umsatz ldsst sich nicht planen,
daher lassen wir es.

Der einzelne Techniker vor Ort weil} also sein Han-

deln im Sinne des Unternehmenserfolges nicht rich-

tig einzuschétzen.
Steffen: Genau dies
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Steffen: Das sind immer die gleichen: Keine Zeit, keine
Lust, kein Geld. Hinter dem Zeitproblem stehen meist
mangelhaftes Selbstmanagement, unzureichende Konse-
quenz, chaotisches Prioritditenmanagement, Fehlen einer
klaren Zielbeschreibung und manches Mal sogar der Mut,
das Thema Zukunftsperspektiven iiberhaupt ernsthaft an-
zupacken. Beim fehlenden Geld sind die Erlose in vielen
Unternehmen wirklich zu gering, was fast immer ein kla-
res Zeichen der eigenen Leistungsschwiche ist. Denn
Kunden sind nur bereit, einen besonderen Preis — einen fiir
Anbieter gewinnbringenden Preis — zu zahlen, wenn auch
die Leistung fiir sie einen besonderen Nutzen bietet. Und
zum Thema fehlende Lust: Wenn dem Chef die Lust fehlt,
wie soll er dann erst seine Mitarbeiter begeistern?

Wo brennt es denn in den Betrieben am meisten?
Steffen: Die Umsatzrendite ist wegen mangelhafter Pro-
duktivitdt tatsdchlich in vielen Handwerksunternehmen

unzureichend, was jedoch

ist der Grund, dass “Der Erfolg der
viele Bemiihungen, die ~ Betriebe wird von
auf Kostenreduzierung, den Chefs und

Sicherung und Steige-
rung der Produktivitit
oder auf aktiven Ver-
kauf abgestellt sind,
vollig ins Leere laufen.
Unwissenheit.  Viele
Mitarbeiter erfahren
nicht, wie erfolgreich
sie ihren Auftrag wirk-
lich ausgefiihrt haben.

auch Fiihrungs-
kréften mit hohen

Opfern bezahlt.
Geopfert wird die

Freizeit, die Zeit

fiir die Familie und

Freunde, sogar die
eigene Zufrieden-
heit und letztlich
die Gesundheit.”

Wie hoch der erwirt-
schaftete Deckungsbei-
trag am Ende wirklich war. Vielen wird nicht einmal ge-
sagt, welches Ziel sie in Sachen Deckungsbeitrag erreichen
sollten. Meist geht es nur um die Arbeitszeit. Dafiir erhal-
ten viele zwar Vorgaben, allerdings handeln zu viele Chefs
nach dem Grundsatz, das Unmégliche zu fordern, um das
Mogliche zu erreichen: Sie kiirzen heimlich die kalkulier-
ten Zeiten, bevor sie diese den Mitarbeitern als Vorgabe
nennen. Dann ist natlirlich fraglich, ob man auf Basis die-
ser Unternehmenskultur gemeinschaftlich an den gleichen
Zielen arbeiten kann.

Das Problem ist nur, dass fiir die Weiterbildung der
Mitarbeiter bei Volllast der Betriebe keine Zeit ist.
Steffen: Ohne Strategie unter Volldampf zu arbeiten,
macht aber keinen Sinn. Obwohl die Qualitét der Arbeits-
ergebnisse aller ,,produktiven Mitarbeiter” unmittelbaren
Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg hat, wird fiir die
Forderung der Prozess-Qualitét, der fachlichen Weiterbil-
dung und auch der Entwicklung der Personlichkeit der
Mitarbeiter nur wenig Zeit und Geld aufgewendet. Viel zu

wenig im Vergleich zur Industrie.

Was sind die Griinde fiir den Stillstand?

oft das Ergebnis einer
mangelnden Motivation
der Mitarbeiter ist. Die
Reibungsverluste sind in-
folge holpriger Prozessab-
laufe oft wirklich hoch,
was die Einstandskosten
in die Hohe treibt. Dies ist
jedoch meist eine Ursache
mangelhaften Manage-
ments in der zweiten Fiih-
rungsebene. Zu hohe Wa-
renbestidnde und unniitze
Ausgaben belasten zudem
das Betriebsergebnis, weil
es an klaren Strategien,
Umsatz- und Kostenplanungen mangelt. Auch dies darf
ohne Umschweife als Folge einer Schwiche der Unterneh-
mensleitung bezeichnet werden.
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Wo ist dann der Ausweg?
Steffen: Ein Ausweg wire eine brauchbare Unterneh-
mensstrategie. Sie ermdglicht vorausschauendes Handeln,
wie ein Schachspieler, der mehrere Ziige im Voraus denkt.
Diese Strategie muss den Belangen der Mitarbeiter und
den Belangen der Unternehmen gleichermafBlen gerecht
werden. Und zwar so, dass daraus eine Symbiose entsteht,
die nachhaltigen Bestand hat. Abwanderung der Mitarbei-
ter muss verhindert, die Motivation erhoht und der Kun-
dennutzen gesteigert werden.

0 k., hort sich nett an. Aber kann man das echt um-

setzen?
Steffen: Ja. Auf lokaler Ebene muss man ,,der Platz-
hirsch” sein, der das beste Image hat, also den besten Zu-
spruch von Kunden und Mitarbeitern zu Qualitit, Verléss-
lichkeit und Glaubwiirdigkeit erfdhrt. Einkaufsvolumen,
Zahl der Mitarbeiter, Fachkompetenz, aber auch Unterneh-
menskultur wie Werteverstidndnis, Zielsetzung des Betrie-



bes, Mitarbeiterbeteiligung oder Kundenorientierung sind
Einflussfaktoren fiir unternehmerischen Erfolg, die geplant

und systematisch verfolgt werden miissen.

Also ist der erfolgreiche Handwerker der ‘local

hero’?
Steffen: Nicht nur. Es
gilt auch die globale
Marktsiuation zu beob-
achten. Heute kann sich
kein Unternehmen mehr
den globalen Einfliissen
entziehen. Auch nicht
solche, die auf treue
Kundenbeziehung in
ldndlichen Gebieten set-
zen oder die glauben,
dass ihre Leistungen
weiter von Menschen er-
bracht werden miissen,
die vor Ort verfiigbar
sind. Provokant gesagt:
Handwerkerdienste blei-

“Die Umsatzren-
dite ist wegen
mangelhafter Pro-
duktivitat in vielen
Handwerksunter-
nehmen unzurei-
chend, was je-
doch oft das Er-
gebnis einer
mangelnden Mo-
tivation der Mitar-
beiter ist.”
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mit denen es ihnen gelingt, alle Mitarbeiter fiir die unter-
nehmerischen Ziele zu begeistern. Ohne diese Begeiste-
rung bleiben alle Unternehmen weit hinter ihren Méglich-
keiten zuriick. Durch den Fachkriftemangel miissen wir
uns genau damit, also den Mitarbeitern beschiftigen und
neue Strategien finden. Die Betriebe, die das tun, wird die
Krise auf Dauer auch stirker machen.

ben unverzichtbar, aber Handwerksunternehmen nicht. Es

sind nicht nur die groBen bisher marktbeherrschenden Un-
ternehmen wie Aldi und Lidl, deren Positionen von Ama-
zon und Co. angegriffen werden. Nein, es sind auch die
kleinen lokal titigen Handwerksunternehmen, deren Kun-
den- und Lieferantenbeziehungen sich teils schon heute
dramatisch veridndern. Auch wenn My Hammer, Reuter-
Bad, Thermondo und Co. fiir viele Handwerksunterneh-
men (noch) keine Bedrohung darstellen, wire es doch
mehr als fahrlidssig, die Entwicklung zu unterschitzen.

Geben Sie bei den beiden groBen Branchenthemen
“Fachkriftemangel’”” und Digitalisierung bitte noch

ein Statement.

Steffen: Das Thema Digitalisierung geht am Handwerk
vorbei und wird nicht ernsthaft mitgestaltet. Wieder neh-
men sich Handwerker nicht die Zeit, iiber die Entwicklun-
gen und Herausforderungen ,,vorzudenken®. Wieder sind
viele nicht bereit oder auch nicht in der Lage, Geld in die
Hand zu nehmen, um in die eigene Zukunft zu investieren.
Wieder gehen auch die Handwerkerverbédnde das Thema
nicht im Sinne ihrer Mitglieder an. Es besteht die Gefahr,
dass an dieser Stelle andere mit ihren Internetportalen und
,.Digitalen-Serviceangeboten® die Rolle des Auftragsneh-
mers iibernehmen und die Handwerksunternehmen in die
Rolle der ,,Lohnschrauber gedridngt werden, wenn viele

Handwerksunternehmen weiter tatenlos bleiben.

Und der Fachkriftemangel?

Steffen: Den Fachkriftemangel halte ich inzwischen viel
mehr fiir eine Chance als eine Krise. Denn ich bin fest

Zur Person:

Handwerksmeister Rolf Steffen wagte 1983,
im Alter von 23 Jahren, den Schritt in die
Selbststiandigkeit. Sein erfolgreiches SHK
Handwerksunternehmen iiberfiihrte er 2006
in die Aktiengesellschaft Team Steffen AG.
2015 waren insgesamt iiber 70 Mitarbeiter
im Unternehmen beschiftigt.

In Kooperation mit der Forschungsgruppe
Praxisnaher Berufsbildung der Universitét
Bremen wurden zudem seit 1998 Modelle
fiir erfolgreiche Unternehmensfithrung im
Handwerk entwickelt. Hierzu zahlt die UP-
TODATE-Offensive, ein ganzheitliches
Qualifizierungsmodell fiir Handwerksunter-
nehmen.

Als Autor verdffentlichte Steffen seither 10
Biicher fiir modernes Management im Hand-
werk und ist als Seminarleiter, Referent und
Berater fiir erfolgreiche Unternehmens-
fiihrung im Handwerk bundesweit titig.

In 2016 griindete Rolf Steffen die ‘Akade-
mie Zukunft Handwerk’, deren Vorstand er
seither ist. Die Akademie gilt als eines der
grofiten Weiterbildungsinstitute der Branche.
Hier wird unter anderem ein duales-Manage-
ment-Studium fiir Biirokaufleute und Gesel-
len angeboten. Aus dem operativen Geschift
seines Handwerksunternehmens hat sich
Steffen 2016 zuriickgezogen.

davon iiberzeugt, dass nur solche Unternehmen die Zu-
kunft meistern werden, die taugliche Konzepte besitzen,

Das Interview ist erschienen in der Zeitung fir Sanitér und Heizung Ausgabe 1-18 und wurde gefiihrt von Chefredakteur Marcus Schensina
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Profis im Handwerk in Bad Neuenahr

Die UPTODATE Unternehmertage 2018
der Akademie Zukunft Handwerk fanden
vom 22. bis zum 24. Februar in Bad Neu-
enahr statt. Zu 30 Vortrigen und Work-
shops sowie zwei Abendveranstaltungen
waren rund 250 Giste vor Ort.

Unter dem Dach der Akademie Zukunft
Handwerk bietet die UPTODATE-Offensive
ein Qualifizierungsangebot fiir Handwerksbe-
triebe, wo die fachspezifische Ausbildung
zum Meister oder Ingenieur aufthort. Es wer-
den Schulungen in allen Bereichen angebo-
ten, die den Erfolg der Betriebe ausmachen.
Heute haben rund 300 Betriebe — vor allem
aus den Gewerken Sanitir, Heizung, Elektro
— die UPTODATE-Offensive durchlaufen.
Ein auf 24 Monate ausgelegtes Trainings- und
Schulungsprogramm verbessert die Prozesse
im Betrieb. Es besteht aus Priasenz- und On-

line-Seminaren, Live-Trainings, Praxisleitfd-
den, sowie Erfolgs- und Erfahrungstreffen.
Léngst hat sich das entstandene Netzwerk zur
Drehscheibe fiir den Erfahrungsaustausch in-
nerhalb der meist inhabergefiihrten Hand-
werksbetriebe entwickelt.

Dazu gehort das jéhrliche Treffen zu den Un-
ternehmertagen, dessen Hohepunkt die Aus-
zeichnung der wieder und neu zertifizierten
Betriebe mit der Auszeichnung ‘Profi im
Handwerk’ ist. Zudem stand bei dem Treffen
in Bad Ahrweiler auch die Weiterbildung in
rechtlichen, betriebswirtschaftlichen und
teamorientierten Bereichen fiir SHK-Fiih-
rungskrifte auf dem Programm. Zu den
Hohepunkten zéhlten unter anderem Vortrige
von Extremsportler Hubert Schwarz, Man-
agementtrainerin und Tierexpertin Daniela A.
Ben Said und Comedian Klaus-Jiirgen ,,Kna-
cki“ Deuser.



