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ABSTRACT 

Um in der digitalen Zeit wettbewerbsfähig zu bleiben und sich gegen große Konzerne zu behaup-

ten, müssen sich Handwerksbetriebe laufend verbessern und ihre Abläufe innovieren. Die vorlie-

gende Masterarbeit widmet sich der Fragestellung, welche Erfolgsfaktoren und Hindernisse sich 

aus operativen Marketingstrategien für produzierende Kleinst- und Kleinbetriebe in den steiri-

schen NUTS-3-Regionen ergeben. Der Fokus liegt dabei auf dem Handwerkssektor, dessen Be-

triebe durch begrenzte personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen vor besonderen Heraus-

forderungen in der Umsetzung von Marketingmaßnahmen stehen. 

Ziel der Arbeit ist es, theoretische Grundlagen mit praktischen Erfahrungen zu verknüpfen, um 

konkrete Handlungsempfehlungen für die betriebliche Praxis abzuleiten. Aufbauend auf einer 

fundierten Literaturrecherche werden zentrale Aspekte wie Digitalisierung, Kundenbindung, Po-

sitionierung, operative Umsetzung und der Einfluss moderner Technologien in Kleinst- und klei-

nen Betrieben beleuchtet. Ergänzend werden qualitative Experteninterviews mit elf steirischen 

Handwerksbetrieben durchgeführt, um tiefere Einblicke in reale Umsetzungsprozesse und Her-

ausforderungen im täglichen Arbeitsalltag von Führungspositionen zu gewinnen. Ausgehend von 

dieser Problemstellung zeigt sich, dass operatives Marketing in Kleinst- und Kleinbetrieben häufig 

nicht strategisch geplant, sondern neben dem Tagesgeschäft intuitiv betrieben wird. Dennoch 

können Erfolgsfaktoren wie eine klare Positionierung, kontinuierliche Kundenkommunikation so-

wie der gezielte Einsatz digitaler Medien identifiziert werden. Betriebe, die frühzeitig in ihre Au-

ßenwirkung investieren und intern Strukturen für Marketing schaffen, profitieren langfristig 

durch stärkere Kundenbindung und eine höhere Sichtbarkeit. 

Die Arbeit macht deutlich, dass operatives Marketing kein Großbetriebsthema ist, sondern auch 

im kleinen Rahmen wirkungsvoll eingesetzt werden kann. Sie zeigt zudem, dass die Betriebsgröße 

oder der Standort (ländlich oder städtisch) keinen entscheidenden Einfluss auf die Umsetzung 

haben. Vielmehr sind Offenheit für Innovation, ausreichend zeitliche Ressourcen und die Bereit-

schaft zur Selbstreflexion – insbesondere auf Führungsebene – entscheidende Erfolgsfaktoren. 

Abschließend liefert die Arbeit praxisnahe Empfehlungen und verweist auf künftige Forschungs-

felder, etwa zur branchenspezifischen Wirksamkeit einzelner Marketingmaßnahmen oder zur 

Rolle digitaler Kompetenzentwicklung im Handwerk. 
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1. EINLEITUNG 

Die vorliegende Masterarbeit befasst sich mit den Herausforderungen, denen sich Führungs-

kräfte und Unternehmer*innen in kleinen Handwerksbetrieben während des wirtschaftlichen 

Wandels stellen müssen. Besonders kleine Betriebe stehen unter dem Druck, sich an die verän-

derten Marktbedingungen anzupassen. Sie suchen neue Ansätze, um erfolgreich mit den Verän-

derungen umzugehen. Ziel dieser Arbeit ist es, Strategien zu analysieren und die Sichtweisen der 

Führungskräfte darauf zu untersuchen. Dafür wird ein qualitativer Forschungsansatz gewählt, der 

auf Interviews mit Geschäftsführer*innen aus steirischen Kleinbetrieben basiert. 

1.1. Problemstellung  

Die Corona-Pandemie markierte einen Wendepunkt für viele KMUs, indem sie diese zwang, ihre 

Praktiken zu überdenken, und Versäumnisse in der Digitalisierung und Anpassungsfähigkeit der 

letzten Jahrzehnte offenlegte. Schumpeters Konzept erfolgreicher Produktionsprozesse basiert 

darauf, bestehende Ressourcen effizienter und besser zu kombinieren. (vgl. Brem 2021, S. 2f.)  In 

Kleinst- und Kleinbetrieben kann jede*r Mitarbeiter*in durch ihr*sein Handeln und ihre*seine 

Verantwortung entweder zur Entstehung von Krisen beitragen oder deren Vermeidung unter-

stützen. Dabei ist die Rolle im Betrieb – ob Handwerker*in, Geschäftsführer*in oder Verkäu-

fer*in – weniger entscheidend als die Sorgfalt und Umsetzung von Aufgaben. (vgl. Baier-Fuchs 

2013, S. 306) 

Ein genauerer Blick auf die steirischen Handwerksbetriebe zeigt, wie die Erfüllung steigender 

Kundenerwartungen und die Anpassung an Kund*innen in einem zunehmend digitalisierten 

Markt erfolgen. Ein gutes Produkt bewirkt noch lange keine Kaufentscheidung. In der Praxis zeigt 

sich, dass in KMUs kaum eine strategische Planung im Sinne von strukturierten und systemati-

schen Methoden genutzt wird, die zur Entscheidungsfindung und Planung von Marketingmaß-

nahmen beitragen. (vgl. Butzer-Strothmann et al. 2022, S. 2) Ein vorherrschender Grund für feh-

lende strategische Planung ist der Mangel an Zeit und Fachwissen seitens der Führungskräfte. In 

KMUs erschweren begrenzte Ressourcen, Budgetbeschränkungen und fehlendes Expertenwissen 

zusätzlich die Umsetzung solcher Prozesse. (vgl. Dünser 2013, S. 84) 
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Für Kleinst- und Kleinbetriebe, die nicht offen für Veränderungen sind und weder auf Markt- noch 

auf Trend- und Technologieentwicklungen achten, können andere Führungsmaßnahmen, die 

über das reine Tagesgeschäft hinausgehen, wie z. B. eine Förderung der Lernkultur oder die Ein-

bindung der Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse, nicht vollständig wirken. Innovation und 

Anpassungsfähigkeit müssen daher zentrale Werte in der Unternehmenskultur sein, um langfris-

tig Erfolg zu sichern. (vgl. Reischauer 2022, S. 284) Viele KMUs übernehmen Methoden aus grö-

ßeren Unternehmen, die nicht auf ihre spezifischen Bedürfnisse und Ressourcen zugeschnitten 

sind. Klare Zielkommunikation und Leistungsförderung sind essenziell für den Unternehmenser-

folg. Eine strategische Planung sowie zielgerichtetes Führen sind nötig, um Mitarbeiter*innen 

(potenzielle Führungskräfte) zu fördern und die Firmenkultur zu verbessern. (vgl. Bruhn 2022, 

S. 56) Gleichzeitig beeinträchtigen fehlende Strategien und Strukturen sowie die digitale Spaltung 

die operative Umsetzung von Marketingmaßnahmen in KMUs der ländlichen NUTS-3-Regionen 

und behindern so ihre digitale Transformation. (vgl. Thomä et al. 2021, S. 5) Die digitale Trans-

formation bringt für das Handwerk sowohl Herausforderungen als auch Chancen mit sich. Den-

noch sind neue Geschäftsmodelle in diesem Bereich bislang selten. Statt systematisch reagieren 

viele Betriebe eher intuitiv auf Veränderungen im Marktumfeld. (vgl. Kailer/Gast 2021, S. 149)  

Oft fehlt es Betrieben ohne strategische Ausrichtung an Klarheit über die Ursachen ihres Misser-

folgs. Mögliche Ursachen könnten sein, dass Kund*innen ihr Bedürfnis oder Probleme noch nicht 

erkannt haben oder das Produkt keinen erkennbaren Mehrwert bietet. Auch eine unklare Ange-

botspräsentation kann ein entscheidender Faktor sein. (vgl. Vogt 2018, S. 245) Oft fehlen interne 

Strukturen wie Abteilungen oder Positionen, die sich gezielt mit strategischen Fragestellungen 

auseinandersetzen. (vgl. Barwinski/Bouncken/Henkelmann 2021, S. 102) Führungskräfte in 

Kleinst- und mittleren Betrieben behindern häufig die strategische Planung durch ihre starke ope-

rative Einbindung. Der Fokus auf tägliche Aufgaben verhindert den Blick auf langfristige Ziele. Ein 

weiterer Aspekt ist die geringe Bereitschaft, Aufgaben zu delegieren, wodurch wichtige Ressour-

cen und Kapazitäten für strategische Überlegungen fehlen. Dies unterstreicht die Notwendigkeit, 

operatives Tagesgeschäft und strategische Führung klar voneinander zu trennen, um die Zu-

kunftsfähigkeit des Unternehmens zu sichern. (vgl. Dünser 2013, S. 85) 
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1.2. Zielsetzung  

Die Untersuchung konzentriert sich darauf, wie operatives Marketing zur Erreichung strategi-

scher Marketingziele unter den aktuellen Anforderungen des Arbeitsalltags beiträgt und gleich-

zeitig dazu dient, möglichen Krisensituationen vorzubeugen. Im Fokus stehen dabei Entwicklung 

und Effektivität anwendungsorientierter Maßnahmen, die speziell auf Herausforderungen wie 

Flexibilität, Kundenbindung, Sichtbarkeit und Kostenkontrolle zugeschnitten sind. Diese Maßnah-

men sollen die Marktbedingungen der Betriebe resilienter gestalten und ihnen helfen, Fehlori-

entierung von Marketingmaßnahmen zu erkennen und zu bewältigen, die ihnen zuvor nicht be-

wusst waren. Die gewonnenen Erkenntnisse sollen anderen Kleinst- und kleinen Betrieben als 

Unterstützung bei zukünftigen Herausforderungen dienen und ihnen helfen, ähnliche Probleme 

effizienter zu bewältigen. 

1.3. Forschungsfragen  

Hauptforschungsfrage: 

Welche Erfolgsfaktoren und Hindernisse ergeben sich aus operativen Marketingstrategien für 

produzierende Kleinst- und Kleinbetriebe in den steirischen NUTS-3-Regionen? 

Theoretische Subforschungsfragen: 

1. Welche theoretischen Modelle und Konzepte aus der Fachliteratur können Führungs-

kräfte in kleinen Unternehmen nutzen, um operative Marketingstrategien zu entwickeln, 

die den langfristigen Bestand und die Wettbewerbsfähigkeit ihres Unternehmens si-

chern? 

2. Wie beeinflusst der Einsatz moderner Technologien die Unternehmensstrategie kleiner 

Handwerksbetriebe, damit diese operative Marketingmaßnahmen gezielt an aktuelle 

Marktanforderungen anpassen können?  

Empirische Subforschungsfragen: 

1. Welche spezifischen Herausforderungen und Anforderungen stellen sich für Kleinst- und 

Kleinhandwerksbetriebe in der Steiermark in Bezug auf das operative Marketing? 
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2. Welche Lösungsansätze beschreiben Führungskräfte in KMUs, um die wirtschaftliche Ge-

sundheit und Stabilität ihrer Betriebe zu fördern? 

1.4. Methodik  

Um den Gegenstand dieser Arbeit – das operative Marketing und dessen Erfolgswirkung auf 

Kleinbetriebe – zu untersuchen und die Haupt- sowie Subforschungsfragen zu beantworten, wird 

ein qualitativer Forschungsansatz angewandt. Im theoretischen Teil werden mithilfe der Fachli-

teratur begriffliche Abgrenzungen vorgenommen und wissenschaftliche Perspektiven zur Not-

wendigkeit von Marketingstrategien erörtert. Auf Basis dieser Literaturrecherche werden theo-

retische Konzepte zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit entwickelt, wodurch die theoreti-

schen Subforschungsfragen beantwortet werden. Im empirischen Kapitel werden Kleinbetriebe 

in den steirischen NUTS-3-Regionen untersucht. Hierfür werden elf leitfadengestützte Interviews 

mit Führungskräften oder Betriebsinhaber*innen durchgeführt, transkribiert und anschließend 

analysiert. Die Interviews, die als Einzelgespräche stattfinden, sind klar strukturiert und offen 

formuliert, sodass sie tiefe Einblicke in strategische Themen und Herausforderungen der Betriebe 

ermöglichen. Das Gespräch wird gezielt vorbereitet, indem konkrete Fragen im Voraus festgelegt 

werden. Es ist jedoch wesentlich, flexibel auf die Aussagen der Interviewten einzugehen und 

nicht starr einem vorgegebenen Fragenkatalog zu folgen. Das Ziel ist es, durch spezifische und 

zielgerichtete Fragen tiefere Einblicke in die strategischen Themen und Herausforderungen der 

Betriebe zu erhalten. Dabei wird besonderer Wert auf die Einbindung erzählgenerierender Sätze 

gelegt. Die Ergebnisse der Interviews werden schließlich miteinander verglichen, um mögliche 

Erfolgspotenziale zu identifizieren. Die problemzentrierten Experteninterviews dienen als quali-

tative Erhebungsmethode, um Erfahrungen in der Betriebsführung widerzuspiegeln. Dabei wird 

ein heterogenes Bild in Bezug auf Geschlecht, Alter und Bildungsgrad der Geschäftsführer*innen 

oder Führungskräfte angestrebt. Die Auswahl der Expert*innen basiert auf ihrer beruflichen Er-

fahrung und ihrem Tätigkeitsbereich im Unternehmen. Für ein realistisches Resultat werden nur 

Führungspersonen mit einer Mindestbeschäftigungsdauer von zwei Jahren im jeweiligen Unter-

nehmen befragt. Um eine repräsentative Stichprobe zu gewährleisten, werden Kleinhandwerks-

betriebe unterschiedlicher Geschäftsfelder und Branchen aus den steirischen NUTS-3-Gebieten 

ausgewählt. Die Leitfäden dienen als Orientierung und regen die Interviewpartner*innen an, sich 
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frei zu äußern, da keine festen Antworten vorgegeben sind. Die Inhalte der etwa 60-minütigen 

Interviews werden mithilfe eines digitalen Aufnahmegeräts gesichert, um eine präzise Transkrip-

tion zu ermöglichen. Der Kontakt zu den Befragten wird über die Wirtschaftskammer Steiermark 

und persönliche Netzwerke des Autors hergestellt. Die Datenauswertung der Ergebnisse erfolgt 

nach der qualitativen Inhaltsanalyse gemäß Kuckartz (vgl. Kuckartz, 2018). Diese Methodik er-

möglicht sowohl ein offenes Verfahren mit induktiver Kategorienbildung als auch eine hypothe-

senorientierte Vorgehensweise. Die Bildung und die Definition der Kategorien sind zwingend vor-

geschrieben. Das Codieren von Texten bietet ein hermeneutisches Verstehen und bildet die 

Grundlage für Zuverlässigkeit. (vgl. Kuckartz 2018, S. 99 ff.) Daraus resultierend werden die em-

pirischen Subforschungsfragen beantwortet. 

1.5. Aufbau der Arbeit  

Die Einleitung beginnt mit Kapitel 1. Zur Beantwortung der Fragestellungen werden in Kapitel 2 

zunächst die relevanten Begriffe definiert und ihre theoretische Bedeutung erläutert. Kapitel 3 

nimmt die Entwicklungstendenzen kleiner und mittlerer Unternehmen als Ausgangspunkt und 

skizziert zentrale Fragestellungen zum Handwerk in ländlichen Regionen, zur Branchenentwick-

lung, zum Einsatz moderner Technologien sowie zu zukünftigen Trends und Möglichkeiten der 

Absatzsteigerung.  

Aufbauend auf den Entwicklungstendenzen kleiner und mittlerer Unternehmen sowie den iden-

tifizierten Herausforderungen im ländlichen Handwerk leitet Kapitel 4 in die Auseinandersetzung 

mit gezielten Marketingmaßnahmen über. Im Mittelpunkt stehen dabei strategische Chancen 

und Vorteile, die sich durch eine differenzierte Betrachtung von operativem und strategischem 

Marketing ergeben. Zudem werden praxisnahe Erfolgsstrategien für Kleinst- und Kleinbetriebe 

vorgestellt. Ergänzt wird das Kapitel durch eine Analyse des Marketingmix, der Marketingplanung 

und Zielsetzung sowie des Marketingerfolgs durch Controlling. Abschließend wird aufgezeigt, wie 

Marketing in die betriebliche Organisation eingebettet und die Wertschöpfung gezielt optimiert 

werden kann. Kapitel 5 widmet sich auf Basis einschlägiger Fachliteratur möglichen Schwachstel-

len und Risiken, mit denen Kleinst- und Kleinbetriebe im Rahmen ihrer Marketingaktivitäten kon-
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frontiert sind. Dabei werden zentrale Problemfelder wie die dynamischen Veränderungen im Be-

reich der Suchmaschinenoptimierung (SEO), begrenzte personelle und finanzielle Ressourcen, 

ein steigender Kommunikations- und Koordinationsaufwand sowie die Überforderung durch zu-

nehmende Digitalisierung und Technologisierung näher beleuchtet. 

Kapitel 6 bildet den Abschluss des theoretischen Teils und fasst zentrale Erkenntnisse durch die 

Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen zusammen. Die Ausarbeitung der theore-

tischen Grundlagen basiert überwiegend auf einschlägiger Fachliteratur, darunter Fachbücher, 

Fachzeitschriften, gesetzliche Vorgaben sowie Forschungsberichte relevanter Institutionen. Die 

verwendete Literatur wurde über die Bibliothek der FH CAMPUS 02 bezogen. Der zweite Ab-

schnitt des Hauptteils umfasst die empirische Analyse und beginnt in Kapitel 7 mit der Darstel-

lung der methodischen Grundlagen. Es werden das gewählte Forschungsdesign, die angewandte 

Erhebungs- und Auswertungsmethode, das entwickelte Kategoriensystem sowie die verwende-

ten Gütekriterien zur Sicherung der Qualität beschrieben. Die inhaltliche Ausarbeitung orientiert 

sich an den methodischen Ansätzen von Kuckartz, Rädiker und weiteren Autor*innen, deren 

Werke über wissenschaftliche Online-Datenbanken recherchiert wurden.  

Kapitel 8 leitet die Auswertung der empirischen Daten ein. Dabei werden die verschiedenen Ka-

tegorien und Unterkategorien analysiert, die im Zuge der Interview-Codierung mithilfe der Soft-

ware MAXQDA entstanden sind. In Kapitel 9 folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Ergeb-

nisse. Dort werden die empirischen Subforschungsfragen beantwortet und zentrale Erkenntnisse 

reflektiert. Kapitel 10 schließt die Arbeit mit einer zusammenfassenden Betrachtung ab. Es ent-

hält die wichtigsten theoretischen und empirischen Erkenntnisse, beantwortet die zentrale For-

schungsfrage und bietet eine kritische Reflexion des gesamten Forschungsprozesses. Zudem wer-

den offene Punkte für künftige Forschung aufgezeigt und ein Ausblick auf die zukünftige Bedeu-

tung des Themas gegeben. Im Anschluss folgen das Literaturverzeichnis und der Anhang. 
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN 

Im folgenden Kapitel werden die für diese Masterarbeit relevanten Begriffe systematisch erläu-

tert. Es beginnt mit einer Definition von Handwerksbetrieben und einem Blick auf deren histori-

sche Entwicklung. Anschließend wird das NUTS-System näher betrachtet. Im weiteren Verlauf 

stehen neue Technologien und relevante Aspekte für Kleinhandwerksbetriebe im Fokus. Die Be-

deutung von SEO, insbesondere in Verbindung mit Marketing, wird als entscheidendes Konzept 

für kleine Betriebe hervorgehoben. Den Abschluss bildet das Thema künstliche Intelligenz (KI), 

die sich zunehmend als zeitgemäßer und bald standardmäßiger Bestandteil in Betrieben etablie-

ren könnte. 

2.1. Handwerksbetriebe  

Traditionelle Handwerksberufe sind Tätigkeiten, die bereits um das Jahr 1950 durch eine stan-

dardisierte Grundausbildung definiert waren (vgl. Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016, 

S. 19). Das österreichische Handwerk blickt auf eine lange Tradition zurück. Mit dem Zunftwesen 

entstanden reglementierte Qualifikationen für Gesell*innen und Meister*innen. Das Zunftwesen 

als Organisationsform des Handwerks entwickelte sich im Mittelalter und lässt sich anhand 

schriftlicher und handwerklicher Quellen bis ins 12. Jahrhundert zurückverfolgen. Vermutlich 

existierten erste Zünfte in einfacher Form bereits früher. Der Begriff Zunft leitet sich vom alt-

hochdeutschen Verb ziemen ab und steht für ein angemessenes, würdiges Handeln – passend 

zur damaligen Vorstellung von der Vertretung handwerklicher Interessen. Sprichwörter wie 

„Handwerk hat goldenen Boden“ spiegeln die historische Bedeutung und erinnern wie ein 

sprachliches Erbe an die Vergangenheit. Die Definition von Handwerk hat sich im Laufe der Zeit, 

beeinflusst durch politische und gesellschaftliche Interessen, stetig gewandelt. (vgl. Schärl 2009, 

S. 15 ff.) In der wirtschaftssoziologischen Betrachtung erscheint das Handwerk als ein Berufsfeld, 

in dem Ausbildung und tägliche Arbeit seit jeher untrennbar miteinander verflochten sind. Hand-

werker*innen sehen sich häufig und in erster Linie als Fachleute, deren beruflichen Haltung sich 

in ihrem täglichen Verhalten und Tun widerspiegelt. Im traditionellen Handwerk wird der Beruf 

meist nicht nur als Tätigkeit, sondern vielmehr als wichtige Identität angesehen wird, die sich in 
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einer starken Verbindung zwischen fachlichem Können und ethischer Verantwortung zeigt. (vgl. 

Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016, S. 17) 

Die Handwerksbranche, die traditionell wenig digitalisiert ist, steht aufgrund von Fachkräfteman-

gel, Nachwuchsproblemen und demografischem Wandel vor großen Herausforderungen. Die di-

gitale Transformation (DT), also die umfassende Integration digitaler Technologien in den be-

trieblichen Ablauf, bietet jedoch Chancen, Prozesse effizienter zu gestalten. Gerade in Kleinst- 

und Kleinbetrieben sind Mitarbeitende häufig in alle Schritte des Arbeitsprozesses eingebun-

den – von der Angebotserstellung über die Ausführung der Dienstleistung bis hin zur abschlie-

ßenden Dokumentation. Diese Transformation beeinflusst nicht nur Industrie und Dienstleistun-

gen, sondern verändert auch Wertschöpfungsprozesse, Produkte und Berufsbilder im Handwerk 

grundlegend. (vgl. Helms et al. 2024, S. 1381) Traditionelle Handwerksprodukte wie eine überlie-

ferte Sauerteigrezeptur oder ein Sprossenfenster können heute mithilfe moderner Maschinen 

hergestellt werden, ohne dass die hohe Qualität darunter leidet. Das heißt, moderne Technolo-

gien ermöglichen es, handwerkliche Produkte effizienter zu fertigen und dabei trotzdem die ge-

wohnte Qualität zu sichern. Die Verbindung von traditionellem Handwerk und moderner Technik 

eröffnet neue Möglichkeiten für die Produktion und den Erhalt handwerklicher Qualität. Diese 

Handwerksbetriebe zeichnen sich durch eine enge Verbindung zwischen der geleisteten Arbeit 

und dem Endprodukt aus. Typisch sind dabei die Einheit von Eigentum und Betriebsführung, fla-

che Hierarchien, eine geringe Arbeitsteilung in der Betriebsführung sowie die Spezialisierung auf 

bestimmte Leistungen oder Branchen. Die Verbindung von traditionellem Handwerk mit moder-

nen Technologien ermöglicht es, handwerkliche Qualität effizient zu sichern und gleichzeitig 

neue Innovationspotenziale zu erschließen. (vgl. Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016, 

S. 17) 

2.2. NUTS-3-Regionen  

Die Nomenklatur der territorialen Einheiten für die Statistik (NUTS) wurde von Eurostat, dem 

Statistischen Amt der Europäischen Union, entwickelt, um die Vergleichbarkeit von wirtschaftli-

chen Gebieten in Europa zu erleichtern. Obwohl das NUTS-System (französisch: Nomenclature 

des unités territoriales statistiques) seit 1988 in der EU genutzt wird, wurde es erst 2003 offiziell 
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eingeführt. Dadurch wird es möglich, statistische Daten aller europäischen Regionen miteinander 

zu vergleichen. Verschiedene EU-Investmentfonds verteilen Fördergelder auf Basis dieser NUTS-

Regionen, die zentral definiert und nach Größe, Bevölkerung und administrativen Grenzen ein-

geteilt werden. Ein zentrales Ziel besteht darin, die Wettbewerbsfähigkeit wirtschaftlich schwä-

cherer Regionen zu erhöhen. Die NUTS-Klassifikation umfasst drei Ebenen: Auf der NUTS-1-Ebene 

wird ein Land in größere Regionen unterteilt, während die NUTS-2-Ebene diese in kleinere, ver-

gleichbare Regionen aufteilt. NUTS-3 stellt die kleinste Einheit dar. Wenn wir Österreich betrach-

ten, gliedern die NUTS-1-Regionen das Land in West-, Süd- und Ostösterreich, während die NUTS-

2-Regionen den neun Bundesländern entsprechen. Die NUTS-3-Regionen unterteilen wiederum 

die Bundesländer in Bezirke. Diese Struktur erleichtert die regionale Analyse und ermöglicht es, 

gezielte Maßnahmen für spezifische Gebiete zu entwickeln und umzusetzen. (vgl. Europäische 

Union 2022, S. 4) 

Angesichts der raschen politischen, demografischen und wirtschaftlichen Veränderungen erwei-

sen sich geopolitische Instrumente häufig als schnell veraltet. Jede NUTS-Region wird durch einen 

festgelegten Code definiert, der ihre Gültigkeitsdauer reguliert. Regionen können aufgeteilt, zu-

sammengelegt oder in ihrer Verwaltungsstruktur angepasst werden. Diese Einteilung ermöglicht 

es, regionale Daten systematisch zu erfassen, zu analysieren und zu vergleichen. (vgl. Correndo 

et al. 2010, S. 6 f.) Der Zweck und die Referenz der NUTS-Systeme bestehen darin, regionale Da-

ten auf einer einheitlichen und harmonisierten Basis zu erfassen. Dadurch wird der Vergleich 

statistischer Daten zwischen Regionen erleichtert, was die Erstellung EU-weiter Analysen und 

Berichte wesentlich verbessert. Durch digitale Dienste und Plattformen können diese Daten effi-

zient genutzt werden, um komplexe Verbindungen zwischen verschiedenen Regionen zu erken-

nen und zu verstehen. Dies unterstützt beispielsweise die Planung von Förderprogrammen oder 

die Entwicklung regionaler Strategien. (vgl. Verordnung [EG] Nr. 1059/2003, S. 4) 

2.3. Moderne Technologie  

Im ländlichen Raum dominiert das produzierende Handwerk, das auch eine wichtige Rolle bei 

Versorgung, Ausbildung und Arbeitsplatzschaffung spielt. Die Digitalisierung ist entscheidend für 

die Wettbewerbsfähigkeit und das Wachstum von Handwerksbetrieben, insbesondere aufgrund 
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der Erschließung neuer Märkte. Ländliche Betriebe sind jedoch oft weniger digitalisiert als städ-

tische, was auf die schlechtere digitale Infrastruktur in ländlichen Regionen zurückgeführt wird. 

Dennoch gibt es fortschrittliche Gewerke wie Tischlereien und Zimmereien – häufig im ländlichen 

Raum angesiedelt –, die auch im ländlichen Raum digitale Technologien erfolgreich nutzen. Es 

gibt also auch dort Betriebe, die digitale Technologien nutzen. (vgl. Bischoff/Thonipara 2023, 

S. 8 f.) 

Moderne Technologien wie digitale Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) in Un-

ternehmen sind ein Schlüssel, um neue Geschäftsmöglichkeiten zu erschließen und die Kunden-

bindung zu stärken. Darüber hinaus tragen diese Technologien erheblich zur Senkung der Be-

triebskosten bei und steigern gleichzeitig die Effizienz der betrieblichen Abläufe. Durch die ge-

zielte Nutzung von IKT können Unternehmen ihre Prozesse optimieren, innovativer agieren und 

ihre Wettbewerbsfähigkeit langfristig sichern. Dennoch stehen vor allem kleine Handwerksbe-

triebe im ländlichen Raum oft vor zusätzlichen Herausforderungen, die als digitale Spaltung (di-

gital divide) bekannt sind. Diese beschreibt die ungleiche Verteilung und Nutzung digitaler Tech-

nologien zwischen städtischen und ländlichen Gebieten. Betriebe in ländlichen Regionen nutzen 

moderne IKT seltener, oft bedingt durch schwache Infrastruktur und eine geringere Bereitschaft 

zur Digitalisierung, die zum Teil auch auf das Unwissen oder die Zurückhaltung der Betriebsinha-

ber*innen zurückzuführen ist. Der Nutzen digitaler Technologien wird dadurch häufig unter-

schätzt, was die digitale Transformation zusätzlich verlangsamt. (vgl. Thomä et al. 2021, S. 1 f.) 

Wien und Vorarlberg gelten als führende Regionen in der Digitalisierung. Laut einem Bundeslän-

der-Ranking sind Unternehmen in Vorarlberg besonders digital ausgerichtet: 40 % betrachten die 

Digitalisierung dort als essenziell für ihr Geschäftsmodell (Wien: 37 %), weitere 42 % als wichtig 

(Wien: 46 %). Im Gegensatz dazu spielt die Digitalisierung für Unternehmen in Oberösterreich 

und dem Burgenland eine geringere Rolle. (vgl. Reimoser/Preiss 2024) 

2.4. Kleine und mittlere Firmen 

Ein Unternehmen ist jede Organisation oder Einheit, die regelmäßig und eigenständig einer wirt-

schaftlichen Tätigkeit nachgeht. Dies schließt sowohl handwerkliche als auch andere Tätigkeiten 
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ein und umfasst Ein-Personen- und Familienbetriebe, unabhängig von ihrer Rechtsform. (vgl. Ha-

ric/Berwanger 2019, S. 1) Neben finanzieller Stabilität und Marktposition stellt die Anzahl der 

Mitarbeitenden ein zentrales Kriterium bei der Bewertung eines Unternehmens dar. Sie bietet 

wichtige Einblicke in die betriebliche Leistungsfähigkeit und die Wettbewerbsstellung am Markt. 

Insbesondere in Branchen mit Fachkräftemangel oder in Wachstumsregionen kann eine stabile 

oder wachsende Mitarbeiterzahl den Unternehmenswert positiv beeinflussen. (vgl. Europäische 

Kommission [EU] 2010, S. 1)   

Die österreichische Wirtschaft ist stark von kleinen Betrieben bestimmt. Im Jahr 2022 gehörten 

etwa 601.300 Unternehmen zur marktorientierten Wirtschaft und zählten zu den kleinen und 

mittleren Unternehmen (KMUs). 92 % dieser Unternehmen waren Kleinstbetriebe mit weniger 

als zehn Beschäftigten, darunter 56 % Ein-Personen-Unternehmen (EPUs) ohne Angestellte. 

Kleinunternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitenden stellten 7 % und Mittelbetriebe mit 50 bis 249 

Beschäftigten 1 % der KMUs dar. Insgesamt machten KMUs 99,8 % aller Unternehmen in Öster-

reich aus. Der größte Anteil der Lehrlingsausbildung (28 %) fand in Kleinunternehmen statt. (vgl. 

Bundesministerium für Arbeit und Wirtschaft 2024, S. 21) Die Wirtschaftskammer Österreich 

(WKO) gibt an, dass es keine einheitliche oder verbindliche Abgrenzung für klein- und mittelstän-

dische Handwerksbetriebe sowie für Kleinst-, kleine und mittlere Unternehmen gibt. (vgl. Wirt-

schaftskammer Österreich 2025) 

Die Klassifizierung von Unternehmensgrößen laut WKO wird in Abbildung 1 ersichtlich. 

 Beschäftigte Umsatz Bilanzergebnis Eigenständigkeit 

Kleinstunternehmen  bis 9 ≤ 2 Mio. Euro  ≤ 2 Mio. Euro i.A. Kapitalanteile 

oder Stimmrechte 

im Firmenbesitz we-

niger als 25 Prozent 

Kleinunternehmen bis 49 ≤ 10 Mio. Euro ≤ 10 Mio. Euro 

Mittlere Unternehmen bis 249 ≤ 50 Mio. Euro ≤ 43 Mio. Euro 

Großunternehmen ab 250 > 50 Mio. Euro ≤ 43 Mio. Euro  

Abbildung 1: Gliederung der Merkmale zur Charakterisierung von kleinen und mittleren Unternehmen. Quelle: in Anlehnung an 
WKO 2024. 
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Der Unterschied zwischen Betrieb und Unternehmen zeigt sich vor allem in der Wirtschaftlichkeit 

und Rentabilität. Die finanzwirtschaftliche Betrachtung unterscheidet zwischen dem Betriebser-

folg (Gewinn aus Leistungserstellung und Leistungsverwertung) und dem Unternehmenserfolg 

(Wertsteigerung des Eigenkapitals). Während der Betrieb auf Gewinnmaximierung abzielt, be-

rücksichtigt das Unternehmen zusätzlich strategische Aspekte und die langfristige Kapitalent-

wicklung. Bei der Unternehmensbewertung wird daher neben der Analyse der Vergangenheit 

auch eine Prognose des zukünftigen Erfolgs einbezogen. (vgl. Haric/Berwanger 2019, S. 2) 

2.5. SEO – Search Engine Optimization 

Wie ein Kapitän ohne Kompass im weiten Meer navigationslos wäre, kann eine Unternehmens-

website ohne klare Orientierung im Internet verloren gehen und ihr Ziel verfehlen. Instrumente, 

Tools und Strategien sind daher essenziell, um erfolgreich durch das „Meer“ des World Wide 

Web zu steuern. Die tollste Website hilft dem Unternehmenszweck nicht, wenn diese von der 

Zielgruppe online nicht gefunden werden kann. Die richtige Steuerung einer Website heißt Such-

maschinenoptimierung. (vgl. Raaf 2022) Diese Suchmaschinenoptimierung (SEO) umfasst alle 

Maßnahmen, die darauf abzielen, eine bessere Platzierung in den organischen Suchergebnissen 

von Suchmaschinen wie Google zu erreichen. Diese Maßnahmen lassen sich in zwei Hauptkate-

gorien unterteilen: Offsite-Optimierung (z. B. externe Verlinkungen) und Onsite-Optimierung 

(z. B. Verbesserung der Website-Struktur und Inhalte). Mit der Einführung von Universal Search, 

die zusätzliche Inhalte wie Videos, Bilder oder Nachrichten integriert, hat sich der Fokus von SEO 

nochmals erweitert. Es umfasst nun alle Maßnahmen, die die Sichtbarkeit in allen Elementen der 

Suchergebnisse verbessern. Diese werden in den Suchergebnisseiten (SERPs) integriert, um den 

Nutzer*innen ein umfassenderes und relevanteres Sucherlebnis zu bieten. Die gestiegene Viel-

fältigkeit des SEO-Bereichs macht es immer schwieriger für Führungskräfte, den Überblick zu be-

halten. Daher ist oft der Einsatz eines spezialisierten Expertenteams erforderlich, um die besten 

Ergebnisse abgestimmt auf den jeweiligen Betrieb zu erzielen. (vgl. Lammenett 2024, S. 215)  
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2.6. Künstliche Intelligenz (KI) 

Ende 2022 stellte die Einführung von ChatGPT 3.5 einen Meilenstein in der Anwendung künstli-

cher Intelligenz (KI) dar. Eine Technologie, die zuvor Expert*innen vorbehalten war, wurde erst-

mals einer breiten Masse zugänglich. Innerhalb kürzester Zeit erreichte ChatGPT Millionen von 

Nutzer*innen und etablierte sich sowohl im digitalen Raum als auch im Bildungssektor. (vgl. 

Moebert/Samoilova/Wiepke 2024, S. 1) ChatGPT, ein Chatbot von OpenAI, überzeugt durch 

seine Fähigkeit, in natürlicher Sprache mit Nutzer*innen zu kommunizieren. Seine dialogorien-

tierte Interaktion wirkt so menschlich, dass viele ihn höflich wie eine*n Kollegin*Kollegen anspre-

chen, etwa mit: „Bitte erkläre mir ...“ oder: „Kannst du das einfacher formulieren?“ Die Steuerung 

der KI erfolgt durch die Eingabe sogenannter Prompts, auf die ChatGPT in wenigen Sekunden 

reagiert. Die Technologie basiert auf den fortschrittlichen Sprachmodellen GPT-3 und GPT-4, die 

präzise und kontextbezogene Texte generieren. (vgl. Heiser 2024, S. 13) 

KI ist ein entscheidender Abschnitt in der digitalen Landschaft, einschließlich der Suchmaschinen-

optimierung (SEO). Expert*innen gehen davon aus, dass KI die SEO-Praxis nachhaltig beeinflussen 

wird. Mittlerweile stehen in der digitalen Welt zahlreiche KI-gestützte Tools zur Verfügung, die 

verschiedene Gesichtspunkte der SEO-Arbeit erleichtern. (vgl. Lammenett 2024, S. 210) Derzeit 

erreichen 60 % der österreichischen Unternehmen ein grundlegendes Digitalisierungsniveau. Es 

bedeutet, dass ein Unternehmen digitale Technologien wie E-Mail, Internet oder einfache Soft-

warelösungen in seinen Arbeitsprozessen einsetzt. Dabei handelt es sich um die Basisstufe der 

Digitalisierung, bei der grundlegende digitale Werkzeuge verwendet werden, ohne dass fortge-

schrittene Technologien wie künstliche Intelligenz oder umfassende Automatisierung integriert 

sind. Davon nutzen 33 % zwischen vier und sechs, 21 % zwischen sieben und neun und 6 % zwi-

schen zehn und zwölf digitale Technologien. Die übrigen 40 % verfügen über eine geringe Digita-

lisierungsintensität, da sie maximal drei digitale Technologien einsetzen. (vgl. Haßl/Kropfrei-

ter/Fuchs 2023, S. 14) 
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3. ENTWICKLUNGSTENDENZEN KLEINER UND MITTLERER 
UNTERNEHMEN 

Industrialisierung und Digitalisierung haben tiefgreifende strukturelle Veränderungen erzwun-

gen, die umfangreiche Anpassungen in den Unternehmensstrukturen erforderlich machen. Be-

sonders in produzierenden Handwerksbetrieben sind technologische Anforderungen in den letz-

ten Jahrzehnten stetig gewachsen. Digitale Prozesse müssen heute zwingend in die betrieblichen 

Abläufe integriert werden, damit die steigenden Anforderungen erfüllt werden können. Darüber 

hinaus verändert die Digitalisierung nicht nur die Produkte selbst, sondern auch die Herstellungs-

prozesse nachhaltig, was maßgeblichen Einfluss auf die zukünftige Entwicklung der Branche ha-

ben wird. 

3.1. Das Handwerk in der ländlichen Region 

Gewerbe und Handwerk sind in Österreich der wichtigste Wirtschaftssektor mit 240.902 Betrie-

ben, die über die Hälfte aller Lehrlinge ausbilden und damit wesentlich zur Fachkräftesicherung 

beitragen. (vgl. www.wko.at, 2024) Der Begriff Handwerk umfasst mehr als nur reine Handarbeit. 

Neben körperlichem Einsatz und dem Verständnis für Material und Umweltbedingungen spielen 

Bildung sowie künstlerische, ethische und soziale Kompetenzen eine grundlegende Rolle. Durch 

die Unterstützung von modernen Maschinen haben sich eine Effizienzsteigerung und Arbeitser-

leichterung ergeben. Die zentralen Fähigkeiten im Handwerk können aber nicht vollständig auf 

Maschinen übertragen werden, unabhängig von der Vielfalt der Tätigkeiten. In traditionellen 

Handwerksbetrieben wird die Führung meist von Personen übernommen, die das Handwerk von 

Grund auf erlernt haben. Diese Führungskräfte sind eng mit dem handwerklichen Können ver-

bunden und bringen sowohl fachliches Wissen als auch praktische Erfahrung in die Leitung des 

Betriebs ein. Diese enge Verbindung zwischen Führung und handwerklicher Expertise ist charak-

teristisch für das traditionelle Handwerk. (vgl. Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016, S. 32) 

Die Klassifikation von kleinen und mittleren Unternehmen (KMUs) erfolgt häufig anhand quanti-

tativer Kriterien wie Mitarbeiterzahl und Umsatz. Allerdings ist diese Einteilung nicht immer ein-

deutig, da auch qualitative Merkmale wie Führungsstruktur und Eigentumsverhältnisse berück-
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sichtigt werden sollten. Diese qualitativen Aspekte geben Aufschluss darüber, wer das Unterneh-

men besitzt, wie die Anteile verteilt sind und wie die Entscheidungsstrukturen sowie die strate-

gische Ausrichtung des Unternehmens beeinflusst werden. Entscheidend für die Abgrenzung von 

Großunternehmen ist meist die Kombination dieser Kriterien (z. B. Grad der Eigenständigkeit und 

die Eigentumsverhältnisse). (vgl. Haag 2021, S. 3 ff.) 

In Bezug auf die Aufbauorganisation weisen kleine Betriebe verglichen mit Großunternehmen 

eine einfachere Struktur auf. Häufig findet sich ein Einliniensystem mit direkter Unterstellung 

zur*zum Betriebsinhaber*in. Der Vorteil dieses Systems liegt in den kurzen Kommunikationswe-

gen, die jedoch oft dazu führen, dass sich eine Vielzahl von Aufgaben bei der*dem Inhaber*in 

ansammelt. (vgl. Siegfried 2015, S. 56) 

Die Differenzierung zwischen ländlichen Regionen und Stadtregionen basiert auf der Erreichbar-

keit mit dem Pkw. Ist eine Großstadt in weniger als 45 Minuten Fahrzeit erreichbar, wird die be-

treffende Gemeinde als stadtnahe Region eingestuft. Liegt die Fahrzeit darüber, spricht man von 

einer peripheren ländlichen Region. (vgl. Lenz et al. 2024, S. 50) Handwerksbetriebe in den stei-

rischen NUTS-3-Regionen, die vorwiegend ländlich geprägt sind, tragen entscheidend zur wirt-

schaftlichen Stabilität und regionalen Versorgung bei. Sie bieten einerseits eine breite Ausbil-

dungsbasis für junge Fachkräfte und sichern andererseits durch ihre Dienstleistungen die Grund-

versorgung im ländlichen Raum. Diese Kleinst- und kleinen Unternehmen (KMUs) spielen eine 

Schlüsselrolle als „wirtschaftliche Stabilitätsanker“ und sind auch als „treibende Motoren“ be-

kannt, indem sie Arbeitsplätze schaffen und das regionale Innovationspotenzial fördern. Wäh-

rend traditionelle handwerkliche Berufe wie Tischler*in, Bäcker*in, Betonbauer*in, Fleischer*in, 

Zimmerin*Zimmerer, Dachdecker*in oder Maurer*in hauptsächlich in ländlichen Gebieten ange-

siedelt sind, konzentrieren sich Dienstleistungshandwerke wie Optiker*in oder Orthopädin*Or-

thopäde in städtischen Regionen. In ländlichen Gebieten ohne nahes Zentrum ermöglichen 

Handwerksbetriebe den Zugang zu essenziellen Dienstleistungen und unterstützen durch ihre re-

gionalen Produkte und spezialisierten Angebote die Lebensqualität der Bevölkerung. (vgl. Bi-

schoff et al. 2020, S. 4)  

Das Entlasten der Fachkräfte gewinnt im Kontext von Fachkräftemangel und Digitalisierung zu-

nehmend an Bedeutung. Das Ziel vieler Geschäftsführer*innen von Kleinst- und kleinen Betrie-

ben ist dabei weniger der Abbau von Arbeitsstellen, sondern vielmehr die gezielte Entlastung und 
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Unterstützung ihrer Fachkräfte. In vielen Handwerksbetrieben wird zunehmend Wert darauf ge-

legt, zentrale Fähigkeiten wie soziale Intelligenz, Wahrnehmung und Feinmotorik als wesentliche 

Bestandteile in den Mittelpunkt des handwerklichen Unternehmens zu stellen. (vgl. Bartelt-Urich 

2024, S. 1401) Die Bedeutung und Wertschöpfung von kleinen und mittleren Unternehmen für 

die regionale und lokale Wirtschaft sowie für die Schaffung von Arbeitsplätzen erkennt auch die 

Europäische Kommission an. Diese Unternehmen tragen wesentlich zur Wirtschaftsgesundheit 

bei, indem sie Stabilität fördern, Innovationen vorantreiben und die Beschäftigung sichern. (vgl. 

Dünser 2013, S. 78) 

3.2. Branchenentwicklung und Zukunftsperspektiven ländlicher 
Handwerksbetriebe 

Der Begriff traditionelles Handwerk ist in ländlichen Regionen fest verankert. Er umfasst die Fer-

tigung, Installation, Wartung, Pflege und Reparatur spezialisierter Produkte, die individuell auf 

die Bedürfnisse der Kund*innen abgestimmt sind und häufig durch ergänzende Dienstleistungen 

erweitert werden. (vgl. Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016, S. 20) In Österreich gehört das 

Handwerk zu den bedeutendsten Wirtschaftsbereichen des Landes. Sowohl bei Privatkund*in-

nen als auch in der Industrie ist es ein zentraler Bestandteil des Mittelstands und zeichnet sich 

durch ein breites und vielseitiges Angebot an hochwertigen Waren und Dienstleistungen aus, das 

dem Handel und der öffentlichen Hand zur Verfügung steht. Eine besondere Stärke des Hand-

werks liegt in der Fähigkeit, individuelle Produkte und maßgeschneiderte Problemlösungen zu 

entwickeln. Das Handwerk wird auch als Rückgrat des Mittelstands bezeichnet, da es einen be-

deutenden Teil der Klein- und Mittelbetriebe repräsentiert. (vgl. Schulte/Barthel/Dohle 2018, 

S. 96) 

Die Wirtschaftskammer Österreich (WKO) betont die wachsende Bedeutung der digitalen Trans-

formation für Arbeits- und Lebenswelten. Diese Entwicklung eröffnet vielfältige betriebliche Ge-

staltungsmöglichkeiten, geht jedoch auch mit Risiken einher. (vgl. www.wko.at/noe, 2023) In der 

Arbeitsstättenzählung 2022 wurden in Österreich 730.741 Unternehmen mit insgesamt 821.434 

Arbeitsstätten erfasst. Eine Arbeitsstätte ist dabei definiert als ein dauerhaft eingerichteter 

Standort eines Unternehmens mit einer spezifischen Adresse, an dem mindestens eine Person 

beschäftigt ist. Diese Definition umfasst sowohl Hauptsitze als auch Filialen, Produktionsstätten 
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oder Büros. Die höchste Konzentration dieser Arbeitsstätten findet sich in städtischen Gebieten 

wie Graz, Linz, Salzburg und Innsbruck. Ein klarer Trend zeigt, dass Wien seit 2011 den größten 

Zuwachs verzeichnet, während Rückgänge insbesondere in der Land- und Forstwirtschaft sowie 

im sekundären Sektor zu beobachten sind. (vgl. Statistik Austria 2024, S. 104 ff.) Handwerksbe-

triebe heben sich nicht nur durch ihre Mitarbeiterzahl von Großunternehmen ab, sondern auch 

durch Merkmale wie flache Hierarchien, eine familiär geprägte Führungskultur, große Flexibilität 

sowie eine ausgeprägte Innovations- und Anpassungsfähigkeit. Um langfristig wettbewerbsfähig 

zu bleiben, ist es entscheidend, analoge und digitale Potenziale effektiv zu nutzen und technolo-

gische Fortschritte aktiv voranzutreiben. (vgl. Schulte/Barthel/Dohle 2018, S. 97) Moderne Be-

triebe werden zunehmend durch digitale Technologien geprägt und verändert. Die digitale Trans-

formation (DT) beschreibt dabei eine grundlegende Veränderung, bei der digitale Technologien 

genutzt werden, um neue Geschäftsmodelle zu entwickeln und i. w. F. den Unternehmenswert 

zu steigern. Dieser Prozess umfasst die Umgestaltung von Geschäftsstrategien, Betriebsfähigkei-

ten, Geschäftsprozessen, Produkten, Dienstleistungen und Geschäftsmodellen sowie die Opti-

mierung zwischenbetrieblicher Beziehungen in Unternehmensnetzwerken. (vgl. Bar-

winski/Bouncken/Henkelmann 2021, S. 98) Die Digitalisierung erfordert von kleinen und mittle-

ren Unternehmen sowie nicht-technischen Berufen, sich technologischen Veränderungen anzu-

passen und deren Vorteile zu nutzen. Besonders für Kleinstbetriebe und handwerkliche Berufe 

bietet dies sowohl Herausforderungen als auch Chancen. Eine klare und direkte Führung hilft in 

kleinen Betrieben oft, digitale Technologien erfolgreich umzusetzen. (vgl. Ludin et al. 2022, 

S. 356) 

3.3. Moderne Technologien in ländlichen Handwerksbetrieben  

Ende der 1980er-Jahre waren weniger als 1 % aller Informationen digital – bis 2012 stieg der 

Anteil auf über 99 %, was eine zunehmende Dematerialisierung durch Digitalisierung zeigt. Die 

Digitalisierung fördert eine zunehmend stärkere Verbindung zwischen der realen und der virtu-

ellen Welt. (vgl. Schwing 2024, S. 41) Die permanente Erreichbarkeit, auch als „always on“ be-

zeichnet, beschreibt einen Lebensstil, der von ständiger digitaler Vernetzung geprägt ist. In der 

heutigen Zeit ist es für viele Menschen normal, sowohl im privaten Bereich als auch über soziale 

Medien, E-Mails, Messaging-Apps und andere digitale Dienste nahezu rund um die Uhr online zu 
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sein. Dieser Lebensstil wird durch die Nutzung mobiler Geräte wie Smartphones, Tablets oder 

Laptops ermöglicht. (vgl. Reuter/Schultz/Stegbauer 2019, S. 7) 

Technologischer Fortschritt verändert die Arbeitswelt – im digitalen Zeitalter gewinnen Daten an 

Bedeutung, während Vernetzung Distanzen und Barrieren überwindet. Für viele Handwerksbe-

triebe bleibt die Digitalisierung eine Herausforderung. Hauptprobleme sind fehlende personelle 

und zeitliche Ressourcen sowie der oft nicht unmittelbar erkennbare Nutzen der Digitalisierung 

für Betriebe und Kund*innen. (vgl. Angerer et al. 2022, S. 72) Für kleine Betriebe im ländlichen 

Raum eröffnen digitale Technologien neue Geschäftsmodelle und Prozesse, die Produktentwick-

lung und Kundeninteraktionen grundlegend verändern. Der Einsatz von Robotern und intelligen-

ten Algorithmen ermöglicht Automatisierung, senkt Produktionskosten und steigert die Effizienz. 

Gleichzeitig verändern diese Technologien traditionelle Wertschöpfungsprozesse und beeinflus-

sen Marktstrukturen. Durch gezielten Einsatz können neue Geschäftsmodelle entstehen, die den 

kleinen Betrieben helfen, sich im dynamischen Marktumfeld zu behaupten und wettbewerbsfä-

hig zu bleiben. (vgl. Kirchner/Lemke/Brenner 2018, S. 27 ff.) 

Klein- und Kleinstbetrieben fehlt oft ein strategisches Leitbild. Der digitale Wandel stellt neue 

Anforderungen an die Arbeitsgestaltung, die präventiv und technologieunterstützend sein sollte, 

um Belastungen zu reduzieren und eine langfristig gesunde handwerkliche Tätigkeit zu ermögli-

chen. (vgl. Schulte/Barthel/Dohle 2018, S. 100) Die für das Handwerk wesentliche menschliche 

Fähigkeit zu Feinmotorik, Wahrnehmung und sozialer Intelligenz ist im Arbeitsalltag unverzicht-

bar, insbesondere um auf unerwartete Situationen spontan zu reagieren. Moderne Maschinen 

und digitale Technologien können zwar Fachkräfte von repetitiven und körperlich belastenden 

Aufgaben entbinden, doch werden sie weder Empfindsamkeit noch Einfühlungsvermögen der 

Mitarbeiter*innen ersetzen. Trotz der unvermeidlichen Digitalisierung bleibt der Mensch ein ent-

scheidendes Alleinstellungsmerkmal. (vgl. Bartelt-Urich 2024, S. 1) Im Rahmen einer Studie wur-

den Daten zur Nutzung digitaler Technologien in Handwerksbetrieben analysiert. Dabei lag der 

Fokus auf dem Einsatz von IT-Arbeitsmitteln, mobilen Geräten, digitalen Plattformen und ver-

netzten Systemen. Diese Technologien lassen sich in drei Entwicklungsstufen gliedern: 1. Basi 

technologien, 2. Digitale Plattformen, 3. Industrie 4.0. Handwerksbetriebe zeigen vier Digitalisie-

rungsstufen: Analoge Betriebe nutzen kaum Technologien; digitale Anfänger*innen beschränken 
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sich auf Basistechnologien; Plattform-Teilnehmer*innen setzen Plattformen etwa für Personal-

beschaffung ein; digitale Vorreiter*innen integrieren alle Bereiche bis hin zu Industrie 4.0. Auf-

fällig ist, dass analoge Betriebe und digitale Vorreiter*innen meist im ländlichen Raum zu finden 

sind, während Plattform-Nutzer*innen häufiger in städtischen Regionen auftreten. Digitale An-

fänger*innen sind geografisch gleichmäßig verteilt. Interessanterweise beeinflussen der Stand-

ort und der Digitalisierungsgrad maßgeblich den Einsatz und die Bedeutung digitaler Technolo-

gien im Handwerk. (vgl. Bischoff/Thonipara 2023, S. 3 ff.) 

Digitale Lösungen sind häufig branchenspezifisch, lassen sich jedoch mit geringem Aufwand auf 

andere Handwerksbereiche übertragen. Bischoff et al. (2023, S. 8) beschreiben drei Betriebs-

gruppen im ländlichen Raum, die unterschiedliche digitale Interessen verfolgen: Betriebe mit di-

gitaler Produktion, mit digitalen Produkten und mit digitalen Prozessen. Ein ländlicher Standort 

ist dabei nicht zwangsläufig mit einem niedrigeren Digitalisierungsgrad verbunden. (vgl. Bi-

schoff/Thonipara 2023, S. 8) Kleinere Betriebe haben jedoch Schwierigkeiten, diese Technologien 

in ihren Arbeitsalltag zu integrieren. Beispiele wie der Einsatz von Drohnen im Dachdeckerhand-

werk zur Schadensanalyse oder Online-Konfiguratoren im Möbelvertrieb zeigen, wie digitale 

Technologien Arbeitsprozesse optimieren, Personalaufwand reduzieren und neue Märkte er-

schließen können. Digitale Betriebsdatenerfassung erleichtert zudem Abrechnungen, Kostenana-

lysen und Planung, was besonders kleinen Betrieben zugutekommt, indem es wertvolle Arbeits-

zeit von Mitarbeiter*innen spart. Für die Umsetzung in die Praxis erschweren jedoch finanzielle 

Engpässe, Datenschutzrisiken und Ängste vor Überwachung oder Arbeitsplatzverlust häufig die 

Umsetzung solcher Lösungen. (vgl. König et al. 2018, S. 1 ff.)  

Auch die Frage nach sozialen Aspekten ist für Kleinbetriebe ein viel diskutiertes Thema und spielt 

beim Einkaufen eine immer größere Rolle, da viele Kund*innen ihr Einkaufserlebnis mit anderen 

teilen möchten, beispielsweise über soziale Netzwerke wie Facebook, Instagram, TikTok oder 

Snapchat. Diese Plattformen dienen nicht nur als Mittel, um Erlebnisse zu teilen, sondern entwi-

ckeln sich auch zu eigenständigen Vertriebskanälen. (vgl. Thommen et al. 2023, S. 122) 
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3.4. Zukunftstrends  

Zu einer ähnlichen Einschätzung, wie in Punkt 3.2 Branchenentwicklung und Zukunftsperspekti-

ven ländlicher Handwerksbetriebe beschrieben, gelangen auch Schulte, Barthel und Dohle (2018, 

S. 97). Die Autor*innen betonen, dass die Digitalisierung tiefgreifende Veränderungen für Wirt-

schaft und Gesellschaft mit sich bringt und sowohl unser privates als auch unser berufliches Le-

ben nachhaltig beeinflusst. Digitalisierung kennzeichnet sich vor allem durch die Vernetzung von 

Menschen und Maschinen, die Virtualisierung von Produkten und Prozessen sowie durch den 

zunehmenden Einfluss verknüpfter Daten und Wissen. (vgl. Schaffner 2019, S. 143) Es bedarf ei-

nes grundlegenden Umdenkens, da sich das Marketing in einem noch nie dagewesenen Wandel 

befindet. Digitales Marketing ist mittlerweile weit mehr als eine einfache Übertragung analoger 

Kampagnen in das Internet. (vgl. Butzer-Strothmann et al. 2022, S. 2) Stegbauer (2019, S. 7) ist 

der Ansicht, dass die Digitalisierung den Konsument*innen mehr Einfluss und Möglichkeiten ver-

schafft, wodurch digitale Geschäftsmodelle maßgeblich geprägt werden. Kleine Betriebe müssen 

sich anpassen, da Wertschöpfung zunehmend durch Software, Algorithmen und Automatisierung 

bestimmt wird. Neue Ansätze, die auf Zusammenarbeit und Offenheit basieren, werden immer 

wichtiger. Kleine Betriebe müssen technologische Trends früh erkennen, um wettbewerbsfähig 

zu bleiben. Neue Technologien können bestehende Geschäftsmodelle verdrängen – Flexibilität 

und Innovationsbereitschaft sind daher essenziell. Automatisierung und moderne Technologien 

erfordern Investitionen und Anpassungen, damit Betriebe nicht von Konkurrent*innen mit tech-

nologisch fortschrittlicher Technologie überholt werden. (vgl. Kirchner/Lemke/Brenner 2018, 

S. 28 ff.) 

Die digitale Transformation wird häufig auf technologische Gesichtspunkte reduziert, wie etwa 

künstliche Intelligenz (KI) und Big Data. Dabei liegt der Fokus oft auf den technologischen Mög-

lichkeiten anstatt auf den konkreten Marktanforderungen, die durch den Einsatz von Technolo-

gie gelöst werden sollen. KI bringt derzeit große Veränderungen in den Bereich Online-Marketing 

und zieht sich durch sämtliche Marketingdisziplinen. Unternehmen, die ihre Produktivität stei-

gern möchten, setzen zunehmend auf den effektiven Einsatz von künstlicher Intelligenz (KI) zur 

Optimierung ihrer Prozesse. Seit 2023 hat insbesondere ChatGPT diesen Trend maßgeblich vo-

rangetrieben und ist sicherlich gekommen, um zu bleiben. Zu einer ähnlichen Einschätzung ge-

langen auch Barwinski et al. (2021, S. 98). Besonders für Kleinst- und kleine Betriebe kann der 
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richtige Einsatz von KI eine erhebliche Erleichterung bieten. Einige Geschäftsführer*innen be-

trachten Technologien als virtuelle Assistenten, die bestimmte Aufgaben übernehmen können, 

die sonst von Mitarbeitenden ausgeführt würden. (vgl. Lammenett 2024, S. 40 f.) 

Die Nutzung von KI nimmt in österreichischen Unternehmen kontinuierlich zu. Derzeit verwen-

den 11 % der Unternehmen KI, was seit 2021 einem Anstieg um zwei Prozentpunkte entspricht. 

Vermehrt ist zu beobachten, dass besonders große Unternehmen auf KI setzen. In Betrieben mit 

mehr als 250 Mitarbeitenden (KMUs) nutzt bereits ein Drittel KI-Technologien. Interessant dabei 

ist, dass die Unternehmensgröße den KI-Einsatz stark beeinflusst. 9 % der kleinen Betriebe (10–

49 Mitarbeitende), 17 % der mittleren (50–249 Mitarbeitende) und 35 % der großen Unterneh-

men (ab 250 Mitarbeitenden) nutzen diese neue Technologie in ihren Unternehmen. (vgl. Statis-

tik Austria 2023) Die Auseinandersetzung mit möglichen Zukunftstrends und Entwicklungen, die 

eine fundamentale Basis für die Innovationsaktivitäten eines Unternehmens bilden, ist somit un-

erlässlich. Der Blick in die Zukunft unterstützt die strategische Planung und das Innovationsma-

nagement, indem Chancen und Risiken frühzeitig erkannt werden. (vgl. Suchanek 2007, S. 1) Stu-

dien zu Megatrends und Technologien zeigen mögliche Auswirkungen auf Betriebe und eröffnen 

Handlungsoptionen. Unternehmen sollten Zukunftspotenziale regelmäßig prüfen und dabei in-

tern wie extern unterschiedliche Perspektiven einbeziehen. (vgl. Lang-Koetz et al. 2023, S. 34) 

3.5.  Absatzsteigerung durch Innovationen  

Innovation bezeichnet die Umsetzung neuer Ideen, Methoden, Prozesse, Produkte oder Ge-

schäftsmodelle, die Verbesserungen oder Veränderungen in einem Bereich bewirken. Ziel ist es, 

Probleme zu lösen, den Alltag zu erleichtern oder Mehrwert zu schaffen. Je größer der Bruch mit 

bestehenden Denkmustern, desto innovativer das Ergebnis. Innovation umfasst technologische 

Entwicklungen sowie kreative Ansätze in Wirtschaft, Kunst und Wissenschaft. Erfolgreiche Inno-

vationen setzen neue Ideen in marktfähige Lösungen um. Eine innovationsfreundliche Umgebung 

erfordert eine positive Unternehmenskultur, offene Entscheidungsprozesse, qualifizierte Mitar-

beiter*innen und Raum für Kreativität. (vgl. Busch et al. 2024, S. 18 f.) Für das verarbeitende Ge-

werbe stellt eine kontinuierliche Entwicklung umweltschonender Innovationen einen langfristi-

gen Wettbewerbsvorteil sowie ein nachhaltiges, effektives Wirtschaften mit überschaubaren 
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Ressourcen dar. Nachhaltigkeit bedeutet in diesem Zusammenhang, dass entsprechende Ent-

scheidungsfaktoren in alle Unternehmensbereiche eingebunden werden müssen. Diese Maßnah-

men gehen weit über die bloße Einführung eines Umweltmanagementsystems und die Bericht-

erstattung hinaus. Besonders wichtig ist die umweltfreundliche Gestaltung von Produkten und 

Dienstleistungen. Neue Produkte bieten großes Potenzial, die Umwelt deutlich zu entlasten. (vgl. 

Gotsch/Jäger/Jackwerth 2019, S. 1) In der Betrachtung von Umweltproduktinnovationen spielt 

die Nachfrageseite, also die Bedürfnisse und Präferenzen der Kund*innen, eine zentrale Rolle. 

Ein Unternehmen muss innovativ sein, um langfristig erfolgreich zu bleiben und sich im Wettbe-

werb durchzusetzen. Innovation ist ein zentraler Schlüsselfaktor. (vgl. Runia et al. 2011, S. 160) 

Für Kleinst- und Kleinbetriebe bedeutet das, dass nachhaltige Geschäftsmodelle nicht perfekt 

nachhaltig sein müssen, sondern besser auf ökologische, soziale und wirtschaftliche Ziele ausge-

richtet sind als andere Modelle. Das heißt, sie können mit kleinen Schritten wie energieeffizien-

teren Prozessen oder faireren Arbeitsbedingungen nachhaltiger arbeiten und sich von weniger 

nachhaltigen Mitbewerber*innen abheben. (vgl. Ahrend 2022, S. 4) 

Umweltproduktinnovationen senken CO₂-Ausstoß, sparen Energie und fördern Recycling. Kleine 

Betriebe profitieren durch niedrigere Kosten und höhere Umsätze. Besonders gestiegene Ener-

giepreise erhöhen die Nachfrage nach effizienten Lösungen. Für Kleinst- und Kleinbetriebe ist das 

ein wichtiger Weg zu nachhaltigem wirtschaftlichem Erfolg. (vgl. Gotsch/Jäger/Jackwerth 2019, 

S. 4 ff.) 
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4. STRATEGISCHE VORTEILE UND CHANCEN GEZIELTER 
MARKETINGMAßNAHMEN  

In diesem Kapitel werden erneut die Bedeutung des Marketings sowie die damit verbundenen 

strategischen Entscheidungen und die Vor- und Nachteile operativer Marketingmaßnahmen in 

Unternehmen beleuchtet. Anschließend werden Unternehmensziele am Beispiel von Hand-

werksbetrieben beschrieben und die verschiedenen Varianten und Inhalte des Marketingmix so-

wie deren Auswirkungen analysiert. Von Bedeutung für die Geschäftsführung ist es außerdem, 

einen Überblick über Kosten- und Leistungseffizienz zu erhalten, ergänzt durch die Verantwort-

lichkeiten der Führungskräfte. Abschließend liegt der Fokus auf der betrieblichen Wertschätzung 

im Unternehmen. 

4.1. Unterschiede zwischen operativem und strategischem Marketing 

In den 1960er-Jahren wandelte sich der Markt von Verkäufer- zu Käufermärkten, in denen das 

Angebot die Nachfrage überstieg. Unternehmen mussten sich zunehmend an Kundenbedürfnis-

sen orientieren, Marketingstrategien einsetzen und sich von der Konkurrenz abheben. Kunden-

bindung, Preisgestaltung und Service wurden zentrale Erfolgsfaktoren, während Marketing als 

operative und strategische Kernaufgabe an Bedeutung gewann. (vgl. Becker 2019, S. 1) Neue 

Führungskonzepte betonen die Ausrichtung auf Markt und Kund*innen als Schlüssel zum Erfolg. 

Betriebe, die sich stark auf Kund*innen, Markt und Wettbewerb konzentrieren, sollten sicher-

stellen, dass ihre internen Prozesse wie Arbeitsabläufe und Organisation ebenso effizient und gut 

strukturiert sind. Betriebe hingegen, die überwiegend auf interne Abläufe achten, sollten aktiv 

externe Perspektiven einholen, um Trends, Kundenbedürfnisse und Marktanforderungen besser 

zu verstehen und darauf zu reagieren. Eine Balance zwischen internem und externem Fokus ist 

entscheidend, damit Betriebe sowohl effizient arbeiten als auch wettbewerbsfähig bleiben. (vgl. 

Mothwurf 2024) Diese Orientierung hilft kleinen und Kleinstbetrieben, sich an wechselnde Kun-

denanforderungen anzupassen und ihre Marktposition zu stärken. Die Integration dieser Prinzi-

pien in die Unternehmensführung sichert die Wettbewerbsfähigkeit und langfristige Profitabili-

tät. Strategische Entscheidungen legen die langfristige Ausrichtung fest und erfordern geeignete 

Marketingstrategien sowie abgestimmte operative Ziele. (vgl. Stark 2019, S. 21) 
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Die Bedeutung operativer Marketingmaßnahmen wird häufig unterschätzt, obwohl sie entschei-

dend für den unternehmerischen Erfolg sind. Sie konzentrieren sich darauf, wie die bestehenden 

Strukturen effizient genutzt und optimiert werden können, um die Unternehmensziele zu errei-

chen. So nimmt das operative Marketing eine bedeutende Rolle im gesamten Marketingkonzept 

ein, da es das Unternehmen durch die konkrete Umsetzung der Marketingstrategien in die Lage 

versetzt, die angestrebten wirtschaftlichen Ziele zu erreichen. Im Vordergrund steht dabei vor 

allem die Steigerung von Umsätzen und Gewinnen. Während strategische Entscheidungen lang-

fristige Ziele verfolgen, zielen operative Entscheidungen auf die Optimierung und Umsetzung 

kurzfristiger Aufgaben und Abläufe ab. (vgl. Kürble 2015, S. 13) Ein Grund, warum langfristige 

Planung in jungen KMUs oft wenig Erfolg bringt, kann im noch begrenzten Wissen der jungen 

Unternehmer*innen über den Markt und das eigene Unternehmen zu finden sein. Sowohl kurz-

fristige als auch langfristige Pläne können motivierend für den Betrieb wirken. Kurzfristige Ziele 

bieten schnelle Erfolgserlebnisse, die das Engagement steigern, während langfristige Ziele eine 

klare Richtung vorgeben und nachhaltige Motivation fördern. Daher hängt der Erfolg solcher 

Pläne nicht allein von ihrer zeitlichen Ausrichtung ab. (vgl. Kraus/Harms/Schwarz 2007, S. 392 f.) 

Damit die Strategien den gewünschten Erfolg erzielen, müssen bestimmte Voraussetzungen er-

füllt sein. Dazu gehören einerseits die Festlegung finanzieller Mittel im Rahmen der Marketing-

budgetplanung und andererseits die Ableitung der Ziele und Marketingmaßnahmen auf Basis 

dieses Budgets. Diese Planung bildet eine entscheidende Schnittstelle zwischen strategischer und 

operativer Ausrichtung im Managementprozess. Die Verknüpfung beider Planungsebenen ist von 

großer Bedeutung, um langfristige Marketingstrategien wirkungsvoll in konkrete Maßnahmen 

umzusetzen. (vgl. Bruhn 2022, S. 73) In der strategischen Planung wird häufig die Rolle der obers-

ten Führungsebene betont, da sie maßgeblich die langfristige Ausrichtung des Unternehmens 

bestimmt. Für junge Kleinst- und Kleinbetriebe, die häufig stark auf ihre Gründer*innen oder Ge-

schäftsführer*innen ausgerichtet und hierarchisch flach strukturiert sind, erscheint die Unter-

scheidung zwischen strategischer und operativer Planung im Alltag oft weniger relevant. In sol-

chen Unternehmen fließen langfristige Überlegungen und kurzfristige Entscheidungen häufig in-

einander, da die gleiche Person sowohl die strategische Ausrichtung als auch die operative Um-

setzung verantwortet. Diese enge Verzahnung von Strategie und Tagesgeschäft ist typisch für 

kleinere Betriebe, in denen Ressourcen begrenzt sind und Entscheidungsprozesse direkt und 
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pragmatisch ablaufen. Dennoch kann es auch für diese Unternehmen vorteilhaft sein, strategi-

sche Überlegungen bewusst zu reflektieren, um langfristige Ziele klarer zu definieren und nach-

haltiges Wachstum zu fördern. (vgl. Kraus/Harms/Schwarz 2007, S. 377) Die Erstellung eines stra-

tegischen und operativen Marketingplans ist für kleine Betriebe unverzichtbar. Dabei wird im 

operativen Plan festgelegt, welche Ziele die Firma erreichen soll und wie die Marketingstrategien 

mit den vorhandenen Mitteln und Fähigkeiten umgesetzt werden können. Für kleine Betriebe ist 

es besonders wichtig, den Plan regelmäßig zu überprüfen und bei Bedarf anzupassen, um flexibel 

auf Veränderungen reagieren und die Wirksamkeit der Maßnahmen sicherstellen zu können. 

(vgl. Kreutzer 2018, S. 245) 

4.2. Erfolgsstrategien für Kleinst- und Kleinbetriebe 

Der Begriff Strategie bezeichnet alle Maßnahmen und Ansätze, die darauf abzielen, ein positives 

Ergebnis zu erzielen und den Erfolg eines Unternehmens langfristig zu sichern. Eine Strategie 

dient somit als Plan, um Ziele (militärisch, politisch, psychologisch o. ä.) durch spezifische Maß-

nahmen zu erreichen – in großen Organisationen wie auch in Kleinstbetrieben –, eine klare Vor-

gehensweise ist dabei vonnöten. (vgl. Etzold 2018, S. 19) Kreuzer (2019, S. 148) vertritt die Mei-

nung, dass Strategie ein zentrales Thema der Betriebswirtschaft ist, da sie auf markt- und res-

sourcenorientierten Ansätzen basiert. Modelle wie Porters 5 Forces betonen Marktpositionie-

rung und Wettbewerbsvorteile. Es identifiziert fünf Wettbewerbskräfte, die die Attraktivität und 

Rentabilität einer Branche beeinflussen. Dieses Modell hilft Unternehmen, ihre Marktposition zu 

analysieren und Strategien zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen zu entwickeln. Strategien 

müssen konkret und im Arbeitsalltag umsetzbar sein, insbesondere in Kleinst- und Kleinbetrie-

ben. Allgemeine Ziele reichen nicht aus; Instrumente wie die Balanced Scorecard helfen, Strate-

gien greifbar und strukturiert zu integrieren. Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Managemen-

tinstrument, das Unternehmen dabei unterstützt, ihre strategischen Ziele klar zu definieren und 

deren Umsetzung zu überwachen. Eine nachhaltige Strategie ist individuell und auf die spezifi-

schen Bedürfnisse des Betriebs abgestimmt. (vgl. Kreuzer 2019, 148 ff.) Ein handwerklich hoch-

wertiges Produkt kann einen Wettbewerbsvorteil für Kleinst- und Kleinbetriebe schaffen, wenn 

es sich durch besondere Qualität oder Individualität von der Konkurrenz abhebt. Durch die Fo-

kussierung auf bestimmte Marktsegmente wie maßgeschneiderte Lösungen oder regionale 
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Handwerkskunst, Kundennähe und effiziente Ressourcennutzung können Betriebe eine starke 

Kundenpräferenz aufbauen. Persönliche Beratung, maßgeschneiderte Lösungen und langfristige 

Kundenbeziehungen können ein entscheidender Vorteil gegenüber größeren Unternehmen sein. 

(vgl. Varadarajan 2024, S. 1140) 

In wettbewerbsintensiven Märkten ist es besonders riskant, Marketingmaßnahmen ohne Pla-

nung durchzuführen. Spontane Entscheidungen ohne eine langfristige strategische Ausrichtung 

können die Existenz eines Unternehmens gefährden. Erfolgreiches Marketing basiert auf geziel-

ten, durchdachten Maßnahmen und ist kein Zufallsprodukt. (vgl. Stark 2019, S. 23) Dabei wird 

zwischen beeinflussbaren internen Faktoren wie Budget und Mitarbeitermotivation und nicht 

kontrollierbaren externen Faktoren wie wirtschaftlichen, rechtlichen oder technologischen Rah-

menbedingungen unterschieden. Die interne Analyse bewertet die Stärken und Schwächen des 

Unternehmens im Vergleich zur Konkurrenz, während die externe Analyse Chancen und Risiken 

durch Marktbedingungen, Kund*innen, Lieferant*innen und andere externe Einflüsse unter-

sucht. In einer zunehmend globalisierten Welt gewinnt die Analyse des Unternehmensumfelds 

an Bedeutung. Ähnlich argumentiert auch Schmenk (2022, S. 72), der die Bedeutung technologi-

scher Entwicklungen für kleine Betriebe hervorhebt. Die PESTEL-Analyse wird dabei als hilfreiches 

Instrument zur Strukturierung des betrieblichen Umfelds vorgestellt. Sie gliedert politische, wirt-

schaftliche, soziale, technologische, ökologische und rechtliche Faktoren, sodass Betriebsinha-

ber*innen und Geschäftsführer*innen Trends frühzeitig erkennen und ihre Strategien entspre-

chend anpassen können. (vgl. Bruhn 2022, S. 14) 

4.3. Marktorientierte Ziele: der operative Schlüssel zum Erfolg 

Marketingziele bilden die Basis für strategische Entscheidungen im Unternehmen und können 

Antworten auf wichtige Fragen liefern, wie z. B. die Fragen, welche Kombinationen aus Produk-

ten und Märkten angeboten werden sollen und ob das Unternehmen sich auf bestehende Märkte 

konzentriert oder neue erschließt. Betriebe streben unterschiedliche Marktpositionen an: etwa 

die*der größte, profitabelste oder innovativste Anbieter*in im jeweiligen Wettbewerbsumfeld 

zu sein. Alternativ können sie sich darauf konzentrieren, Kostenführer*in oder Qualitätsführer*in 

in einem bestimmten Marktsegment oder für bestimmte Leistungen zu werden. (vgl. Stark 2019, 
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S. 20) Welche Produkte auf den Märkten verfügbar sein sollen, bestimmt, ob bestehende oder 

neue Geschäftsfelder ausgebaut werden. Strategische Entscheidungen zu Regionen, Preisklassen 

und Zielgruppen bestimmen langfristig die Struktur eines Betriebs und sind schwer umkehrbar. 

Um dennoch flexibel zu bleiben, können daraus operative Marketingmaßnahmen abgeleitet wer-

den, die schneller angepasst werden können und kurzfristige Erfolge ermöglichen. (vgl. Kreuzer 

2019, S. 193) Der operative Marketingplan legt die konkreten Schritte fest, die innerhalb eines 

Jahres umgesetzt werden sollen, basierend auf strategischen Zielen, die im strategischen Marke-

tingplan für drei bis fünf Jahre definiert sind. Die Entwicklung eines operativen und strategischen 

Marketingplans ist für jeden Betrieb und dessen Geschäftsführer*in eine äußerst wichtige Auf-

gabe. Ein solcher Plan bestimmt den relevanten Markt, die Zielgruppen und Regionen. (vgl. Kreut-

zer 2018, S. 243 f.) Ohne klare Marketingziele lassen sich keine effektiven Kontrollen durchfüh-

ren, da keine Grundlage für Soll-Ist-Vergleiche vorhanden ist. Diese Vergleiche sind jedoch ent-

scheidend, um den tatsächlichen Erfolg der Marketingmaßnahmen zu messen und zu bewerten. 

(vgl. Stark 2019, S. 23) In der Marketingplanung von Unternehmen werden Entscheidungen häu-

fig auf der Grundlage aktueller Informationen und vorhandener Erfahrungen getroffen. Dies be-

trifft beispielsweise die Festlegung von Budgets für Werbemaßnahmen, wobei sowohl aktuelle 

Marktdaten als auch bisherige Erfahrungen berücksichtigt werden. Für die Festlegung geeigneter 

Marktstrategien ist es entscheidend, die aktuellen Marktbedingungen genau zu kennen. Diese 

operativen Marketinginformationen sind besonders wichtig für kleine Handwerksbetriebe, damit 

sie den optimalen Strategie-Mix für bestehende und neue Märkte bestimmen können. Dabei 

müssen die Wünsche der Kund*innen erfüllt und gleichzeitig tragbare Preise für beide Seiten 

gefunden werden. Informationen über Wettbewerber*innen, Kaufverhalten, Zielkundenstruktu-

ren und saisonale Schwankungen helfen, schnell auf Veränderungen zu reagieren und Marke-

tingmaßnahmen effizient anzupassen. Diese Erkenntnisse ermöglichen den gezielten Einsatz von 

Marketinginstrumenten und eine flexible Anpassung an die Marktbedingungen. (vgl. Stark 2019, 

S. 44) Kreutzer (2018) verdeutlicht, dass es wesentlich ist, dass die Ziele aufeinander abgestimmt 

sind und sich gegenseitig unterstützen. Das bedeutet, dass die Marketingziele dazu beitragen, 

die übergeordneten Unternehmensziele zu erreichen. Zielharmonie sorgt dafür, dass alle Berei-
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che auf gemeinsame Unternehmensziele hinarbeiten. Beispiele sind die Verbindung von Kosten-

senkung und Preissenkung oder von Werbeausgaben und Umsatzwachstum. (vgl. Kreutzer 2018, 

S. 46) 

4.4. Der Marketingmix  

Der Marketingmix ist ein zentrales Konzept im Marketing, das Unternehmen dabei unterstützt, 

ihre Produkte oder Dienstleistungen erfolgreich am Markt zu positionieren. Dieser umfasst vier 

Hauptbereiche: Produktpolitik, Preispolitik, Distributionspolitik und Kommunikationspolitik. Der 

Marketingmix bündelt Maßnahmen zur Erfüllung von Kundenbedürfnissen und zur Steigerung 

von Umsatz und Gewinn. Führungskräfte müssen dabei die Wechselwirkungen der Instrumente 

verstehen, um eine wirksame Gesamtstrategie zu entwickeln. Ein Beispiel aus einem Handwerks-

betrieb für traditionelle Möbel zeigt, wie der Marketingmix praktisch funktioniert: Der Betrieb 

könnte seine Produkte über Online-Plattformen und in einem eigenen Showroom anbieten. 

Diese Strategie betrifft Distribution (Place) und Werbung (Promotion), die gezielt auf beide Ka-

näle abgestimmt werden. (vgl. Kreuzer 2019, S. 204 f.) Auch Reiß (2016, S. 85) betont in seiner 

Arbeit, dass Marketing immer auf den tatsächlichen Bedürfnissen und Gegebenheiten des Mark-

tes basieren muss. Wer Marketingstrategien entwickelt, ohne den Markt – auch die Zielgruppe, 

Trends, Wettbewerber*innen und deren Bedürfnisse – zu berücksichtigen, riskiert, Ressourcen 

zu verschwenden und die Zielgruppe nicht zu erreichen. Für Geschäftsführer*innen von Kleinst- 

und kleinen Betriebe bedeutet das, eng an ihren Kund*innen zu bleiben, die Herausforderungen 

zu verstehen und darauf basierend ihre Angebote sowie die Kommunikation auszurichten. Für 

Betriebe mit begrenzten Ressourcen und Budget ist es riskant, den Markt und seine Entwicklun-

gen zu ignorieren. (vgl. Reiß 2016, S. 85) Die Entscheidung von Führungskräften für ein Marke-

tinginstrument sollte nicht isoliert getroffen werden, da alle Instrumente auf ein gemeinsames 

Ziel ausgerichtet sein und Synergieeffekte genutzt werden sollten. Ein gut abgestimmter Marke-

tingmix erzielt eine Gesamtwirkung, die die Summe der Einzeleffekte übertrifft. Marketingmaß-

nahmen wirken jedoch oft zeitlich verzögert, was eine strategische Planung erfordert. Der opti-

male Einsatz hängt auch von der Phase des Produktlebenszyklus ab, da jede Phase spezifische 

Maßnahmen erfordert. Führungskräfte sollten dies für ihren Betrieb berücksichtigen, um die 

Ziele effektiv zu erreichen.  (vgl. Thommen et al. 2023, S. 164) 
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4.4.1. Produktpolitik 

Die Produktpolitik, auch Produktmanagement genannt, umfasst alle Entscheidungen zum Ange-

bot eines Unternehmens, einschließlich der Gestaltung von Sach- und Dienstleistungen. Der Be-

griff Produkt deckt materielle Güter und immaterielle Leistungen ab. Um die Kombination aus 

Eigenschaften und Nutzenaspekten zu betonen, wird auch von Leistungspolitik gesprochen. (vgl. 

Wirtz 2022, S. 359) Das Hauptziel besteht darin, den Kundennutzen zu maximieren. Dies umfasst 

die Entwicklung von Angeboten, die sowohl physische Produkte (z. B. Holzfenster, Lebensmittel, 

Kleidung) als auch produktbegleitende Dienstleistungen (z. B. Wartung, Schulungen) und inte-

grierte Produkt-Service-Systeme (z. B. Carsharing, Streaming) beinhalten. Solche integrierten Lö-

sungen zielen darauf ab, durch die Kombination von Produkten und Dienstleistungen einen hö-

heren Wert für die Kund*innen zu schaffen. Klassische Dienstleistungen basieren auf der direkten 

Interaktion mit Kund*innen (z. B. Reisen, Bildung). Da sich Produkte aller Mitbewerber*innen in 

Qualität, Leistung und Preis immer ähnlicher werden, suchen Kund*innen zunehmend umfas-

sende Lösungen, wodurch zusätzliche Serviceleistungen (z. B. Garantieverlängerung, Sauber-

keitsgarantie, Express-Service) zunehmend an Bedeutung gewinnen. (vgl. Bruhn 2024, S. 117 f.) 

Der Produktlebenszyklus ist ein hilfreiches Konzept in der Praxis, um Entscheidungen in der Pro-

duktpolitik zu strukturieren. Er unterteilt das Leben eines Produkts in verschiedene Phasen: Ein-

führung, Wachstum, Reife und Niederlage. (vgl. Wirtz 2022, S. 362) Diese Phasen werden durch 

den Verlauf von Umsatz und Gewinn bestimmt, wie auch auch Thommen et al. (2023, S. 164) 

erläutern. In jeder Phase sind unterschiedliche Maßnahmen erforderlich, darunter die Einfüh-

rung neuer Produkte, die Anpassung bestehender Angebote oder das schrittweise Auslaufenlas-

sen von Produkten. Eine wichtige Aufgabe des Produktmanagements oder der Firmeninhaber*in-

nen kleiner Handwerksbetriebe ist, neue Produkte zu entwickeln, um auf die begrenzte Lebens-

dauer bestehender Angebote zu reagieren. Die Produktentwicklung beginnt mit einer Analyse 

des Sortiments und der Suche nach neuen Ideen. (vgl. Stark 2019, S. 43) Dabei ist zu prüfen, ob 

die notwendigen Produktionsvoraussetzungen vorhanden sind, wann das Produkt die Gewinn-

schwelle (Break-even) erreicht und ob es anderen Produkten im Sortiment Schaden zufügen 

könnte (Kannibalisierung). Erst wenn diese Kriterien geprüft wurden, beginnt die eigentliche Pro-

duktentwicklung, die die Erstellung eines Prototyps sowie die marktorientierte Gestaltung (Pro-

duktpositionierung, Name, Verpackung) umfasst. In der Reifephase, wenn die Verkaufszahlen zu 
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sinken beginnen, sollte eine Verlängerung des Produktlebenszyklus in Betracht gezogen werden. 

Dies kann durch die Erschließung neuer Märkte oder durch die Aktualisierung des Produkts (Re-

launch) erreicht werden. (vgl. Kreuzer 2019, S. 207) Die Digitalisierung beeinflusst die Produkt-

gestaltung kleiner Betriebe stark und eröffnet neue Möglichkeiten, insbesondere bei der Pro-

duktentwicklung. Sie ermöglicht die Individualisierung von Produkten und die Einbindung von 

Kund*innen in den Entwicklungsprozess, etwa über Social Media. Geschäftsmodelle wie Product-

as-a-Service (PaaS) gewinnen durch Technologien wie das Internet der Dinge (IoT) an Bedeutung. 

Ein Heizungsinstallateur, der Wärmepumpen oder Pelletheizungen vermietet, macht sich diese 

Vorgehensweise zunutze. Kund*innen zahlen eine regelmäßige Gebühr für die Nutzung, während 

das Eigentum beim Unternehmen bleibt. Dieses Abonnementmodell sichert kontinuierliche Ein-

nahmen und stärkt die Kundenbindung. (vgl. Thommen et al. 2023, S. 103 ff.) 

4.4.2. Preisgestaltung  

Die Preispolitik umfasst alle Maßnahmen und Entscheidungen eines Unternehmens, die darauf 

abzielen, das Preis-Leistungs-Verhältnis so zu gestalten, dass es den Erwartungen der Kund*in-

nen entspricht und die Unternehmensziele erreicht werden. Sie spielt eine grundlegende Rolle 

für die Wettbewerbsfähigkeit und Rentabilität eines Unternehmens. (vgl. Bruhn 2024, S. 159) 

Dazu gehört die Festlegung des Verkaufspreises, die sich an den Kosten, dem Wettbewerb und 

dem wahrgenommenen Nutzen des Produkts oder der Dienstleistung orientiert. In der Praxis 

müssen Betriebe Preise in verschiedenen Situationen festlegen oder anpassen. (vgl. Müller 2024, 

S. 232) Zum einen, wenn sie ein neues Produkt einführen oder in einem neuen Markt tätig wer-

den. Zum anderen sind Anpassungen erforderlich, wenn sich Marktbedingungen wie Nachfrage 

oder Kosten ändern. Auch die Preisanpassungen der Konkurrenz müssen beachtet werden. Zu-

dem ist bei mehreren Produkten, die miteinander in Verbindung stehen, das optimale Preisver-

hältnis zu bestimmen, um ein stimmiges Angebot zu gewährleisten. (vgl. Thommen et al. 2023, 

S. 126) Der Preis eines Produkts ergibt sich im Wesentlichen aus den Vorstellungen der*des An-

bieterin*Anbieters und der Käufer*innen. Wenn die Preisvorstellungen auf beiden Seiten über-

einstimmen, wird ein endgültiger Preis festgelegt. (vgl. Piekenbrock 2018) Preisentscheidungen 

stehen in engem Zusammenhang mit Konditionen wie Rabatten und Vertragsbedingungen.  
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Konditionen wie Mengen-, Treue-, Zeit- und Funktionsrabatte senken den Endpreis und ermögli-

chen eine flexible Anpassung der Preispolitik an den Markt. (vgl. Kreuzer 2019, S. 210) Die pra-

xisorientierte Preisbestimmung wird nicht direkt von theoretischen Modellen abgeleitet, da 

diese meist nur allgemeine Tendenzen aufzeigen können. In der Praxis hängt die Festlegung der 

Preise stark von der Risikobereitschaft der Verantwortlichen, dem Verhalten der Konkurrenz, der 

gewählten Preisstrategie sowie anderen Marketingmaßnahmen ab. Unternehmen orientieren 

sich häufig an verschiedenen Ansätzen wie Kosten, Gewinnzielen, Nachfrage oder der Konkur-

renz, um flexibel und wettbewerbsfähig zu bleiben. (vgl. Thommen et al. 2023, S. 137) 

Preispolitische Strategien sollten nicht nur als kurzfristige Maßnahmen betrachtet werden, da sie 

langfristig die Marktposition eines Unternehmens beeinflussen können. Bei der Preispositionie-

rung lassen sich z. B. anhand einer Bäckerei drei Strategien unterscheiden: hohe Preise für Pre-

miumqualität (z. B. biologisches Sauerteigbrot), moderate Preise für Standardqualität (z. B. klas-

sische Mischbrote oder Brötchen) und niedrige Preise für grundlegende Qualität (z. B. Weißbrot 

oder Sonderangebote für Backwaren vom Vortag). Die strategische Marktpositionierung und das 

Image eines Unternehmens werden maßgeblich durch die gewählte Preisstrategie beeinflusst. 

Unternehmen können sich beispielsweise durch Premiumpreise als Qualitätsanbieter*in positio-

nieren, während andere durch niedrige Preise und Kosteneffizienz Marktanteile gewinnen möch-

ten. Zudem gibt es Unternehmen, die ihre Preise an Marktführer*innen anpassen, um wettbe-

werbsfähig zu bleiben. (vgl. Bruhn 2024, S. 167 f.) Es gibt zwei Hauptansätze, die sich auf die 

Preisgestaltung bei der Markteinführung neuer Produkte beziehen: Die Penetrationsstrategie 

setzt auf einen niedrigen Einführungspreis, um schnell Marktanteile und Kund*innen zu gewin-

nen. Sobald genügend Interesse besteht, kann der Preis schrittweise angehoben werden, 

wodurch Konkurrent*innen vom Markteintritt abgehalten werden. Die Skimmingstrategie star-

tet dagegen mit einem hohen Preis, um anfänglich hohe Gewinne zu erzielen, insbesondere bei 

technologischen Innovationen oder einzigartigen Produkten. Später wird der Preis gesenkt, um 

mehr Kund*innen zu erreichen. Diese Strategie birgt jedoch das Risiko, durch hohe Gewinnmar-

gen Wettbewerber*innen anzulocken deren Markteintritt zu beschleunigen. (vgl. Erne 2024, 

S. 111 f.) 

Kund*innen reagieren direkt auf preispolitische Maßnahmen, da Preisänderungen ihr Kaufver-

halten oft unmittelbar beeinflussen. Preissenkungen lassen sich schwer rückgängig machen. Die 
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Preispsychologie zeigt, dass höhere Preise oft mit besserer Qualität verbunden werden – ein Vor-

teil für Kleinbetriebe. Dort erfolgt die Preisgestaltung häufig individuell im direkten Kundenge-

spräch. (vgl. Burmann et al. 2024, S. 206) Heuristische Methoden zur Kundenbewertung ermög-

lichen es kleinen Handwerksbetrieben, den Kundenwert schnell anhand einfacher Regeln statt 

mit komplexen Berechnungen zu ermitteln: indem sie sich auf monetäre Aspekte wie Umsatz 

oder nicht-monetäre Faktoren wie Loyalität konzentrieren. Dadurch können Unternehmen wert-

volle Kund*innen identifizieren und ihre Marketingstrategien entsprechend anpassen. Es hilft, 

die Ressourcenzuweisung sowie Kundenbindung zu stärken und strategische Entscheidungen zu 

treffen. Dadurch wird die allgemeine Geschäftsleistung verbessert, ohne dass eine detaillierte 

Datenanalyse erforderlich ist. (vgl. Wirtz 2024, S. 848) Die Digitalisierung spielt in der Preispolitik 

eine wichtige Rolle und beeinflusst Preis- und Rabattstrategien erheblich. Durch die Preistrans-

parenz im Internet müssen Betriebe schneller reagieren. Die Digitalisierung eröffnet neue Preis-

modelle wie Paketangebote (Basis bis Premium) oder Freemium-Strategien, etwa ein kostenloser 

Online-Raumplaner mit kostenpflichtigen Zusatzfunktionen. (vgl. Thommen et al. 2023, S. 144)  

4.4.3. Distributionspolitik 

Distribution umfasst alle Entscheidungen und Maßnahmen, die erforderlich sind, um ein Produkt 

von der*dem Hersteller*in zu der*dem Endkundin*Endkunden zu bringen. Dabei geht es um 

zwei Hauptbereiche: erstens die akquisitorischen Aufgaben, die den Kontakt zwischen Anbie-

ter*in und Käufer*in herstellen, etwa durch die Wahl der Distributionswege (wie Direktverkauf 

oder Händler*in) und der Distributionspartner*innen. Zweitens die logistischen Aufgaben, die 

sich auf den materiellen Transport der Produkte beziehen, einschließlich der Auswahl der Trans-

portmittel, Lagerhaltung und Standortwahl. Exemplarisch anhand eines regionalen Kleinunter-

nehmens wie einer Bäckerei kann der Direktverkauf im eigenen Laden eine zentrale Rolle spielen. 

Darüber hinaus könnte die*der Bäcker*in Partnerschaften mit umliegenden Lokalen eingehen, 

um ihre*seine Produkte dort anzubieten und so die Reichweite zu erweitern. (vgl. Kreuzer 2019, 

S. 214) Zusätzlich besteht die Möglichkeit, die Produkte online zu präsentieren und über einen 

Online-Shop zu vertreiben, um weitere Kundenkreise zu erschließen. Ohne die Produktionskapa-

zitäten eines Kleinunternehmens zu überfordern, kann der Betrieb durch die Kombination dieser 

Distributionswege unterschiedliche Zielgruppen ansprechen und seine Reichweite kontinuierlich 
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vergrößern. (vgl. Wirtz 2024, S. 870) Online-Marketing ist nicht klar abzugrenzen von Begriffen 

wie Internet-Marketing, Digital Marketing oder Web-Marketing. Eine Definition von die*der Au-

tor*in Lammenett (2024)   besagt, dass Online-Marketing alle Maßnahmen umfasst, die darauf 

abzielen, Nutzer*innen, sprich Kund*innen, auf eine bestimmte Website zu leiten, von wo aus 

Geschäftsabschlüsse direkt erfolgen oder vorbereitet werden können (vgl. Lammenett 2024, 

S. 44). Für Kleinst- und Kleinbetriebe ist es wichtig, dass sie ihre Marketingstrategien gezielt auf 

die Emotionen und das Engagement ihrer Zielgruppe ausrichten. Durch eine klare Ansprache wer-

den kognitive sowie emotionale Aspekte angesprochen und so ihre Kund*innen besser erreicht 

und aktiviert. (vgl. Rennhak/Opresnik 2016, S. 19) 

In der Praxis wird der Begriff Distribution häufig durch Vertrieb ersetzt. Distribution deckt die 

logistische Komponente des Produktflusses ab, während der Vertrieb die strategische und ope-

rative Umsetzung des Verkaufsprozesses beinhaltet. Marketing und Vertrieb werden oft getrennt 

voneinander betrachtet. Besonders bei kleinen und Kleinstbetrieben gibt es selten eine eigene 

Marketingabteilung, da der Vertrieb als geradezu umsatzbringend angesehen wird. Im Vergleich 

wird Marketing als kostentreibend bezeichnet. Diese Sichtweise verkennt jedoch, dass der Ver-

trieb ohne begleitende Kommunikationsmaßnahmen wie Werbung, Messen oder Direktmarke-

ting nicht effektiv funktionieren kann. (vgl. Kürble 2015, S. 114 f.) Auch für Kleinst- und Kleinbe-

triebe bedeutet das, dass die digitale Distribution, die auf modernen Informations- und Kommu-

nikationstechnologien basiert, neue Möglichkeiten für die Vermarktung und den Vertrieb von 

Produkten und Dienstleistungen bietet. Bei begrenzten Ressourcen bietet der Einsatz elektroni-

scher Vertriebskanäle Unternehmen die Möglichkeit, ihre Wettbewerbsfähigkeit zu steigern. 

Durch die Bereitstellung digitaler Informationen können Kund*innen fundierte Kaufentscheidun-

gen treffen, wodurch die Online-Sichtbarkeit des Angebots erhöht wird.  (vgl. Wirtz 2024, S. 858) 

Multikanalstrategien, die Online- und Offline-Vertrieb kombinieren, sind unverzichtbar gewor-

den, da der Anteil rein stationärer Käufer*innen stark gesunken ist. Social Media spielt ebenfalls 

eine wachsende Rolle im Vertrieb. Plattformen wie Instagram ermöglichen es Influencer*innen, 

Shops einzurichten und Produkte direkt zu verkaufen, was kleinen und Kleinstunternehmen zu-

sätzliche Chancen im E-Commerce eröffnet. (vgl. Thommen et al. 2023, S. 122) Dies bedeutet, 

dass ein Produkt über mehrere Wege – stationäre Geschäfte, Websites, Apps oder digitale Platt-

formen – angeboten wird. Online-Marketing hat in den letzten Jahren erheblich an Bedeutung 
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gewonnen. Diese Entwicklung wurde durch den zunehmenden wirtschaftlichen Stellenwert, den 

verbesserten Zugang zu Breitbandinternet und den technologischen Fortschritt begünstigt. So 

wurde der Zugang zu Produkten und Dienstleistungen für Verbraucher*innen deutlich erleich-

tert. (vgl. Lammenett 2024, S. 34) Das Distributionsmanagement konzentriert sich auf die Orga-

nisation des gesamten Distributionssystems, das alle beteiligten Einheiten bei der Weiterleitung 

von Gütern und Informationen umfasst. Entscheidend dabei ist, ob der Weg zu der*dem Endkun-

din*Endkunden direkt oder indirekt, aber auch über unabhängige Zwischenhändler*innen, er-

folgt. (vgl. Kreuzer 2019, S. 215) 

4.4.4. Kommunikation – Werbemaßnahmen 

Die Kommunikationspolitik ist ein zentraler Bestandteil des Marketings. Sie sorgt dafür, dass po-

tenzielle Kund*innen aktiv über Produkte, Preise und Bezugsbedingungen informiert werden. 

Dabei wird nicht nur auf einzelne Produkte oder Zielgruppen fokussiert, sondern das gesamte 

Umfeld des Betriebs einbezogen, einschließlich relevanter Geschäftspartner*innen und externer 

Einflüsse. Ziel ist es, durch einen kontinuierlichen Informationsfluss Markttransparenz zu schaf-

fen und die Entscheidungsgrundlagen für Kund*innen zu verbessern. (vgl. Thommen et al. 2023, 

S. 148)  

Im Laufe der Zeit hat sich die Art und Weise, wie Menschen kommunizieren, sowohl durch tech-

nische Entwicklungen als auch durch gesellschaftliche Veränderungen gewandelt. Je rasanter der 

technische Fortschritt voranschreitet, desto stärker verändert sich auch der Informationsaus-

tausch. (vgl. Schnitzler 2020, S. 3) Kundenkommunikation umfasst weit mehr als klassische Wer-

bung über TV oder Printmedien. PR, Verkaufsförderung, Direct Marketing und persönlicher Ver-

kauf stärken Vertrauen und Kundenbindung. Neben klassischen Instrumenten nutzen Unterneh-

men moderne Ansätze wie Eventmarketing und neue Medien wie Internet und E-Mail. Struktu-

riertes Kommunikationsmanagement kombiniert finanzielle und nicht-finanzielle Ziele wie Mar-

kenbekanntheit für den Gesamterfolg. (vgl. Kreuzer 2019, S. 218 f.) 

Für kleine und Kleinstbetriebe ist es entscheidend, dass diese nicht nur ihre Produkte präsentie-

ren, sondern auch ihre Sichbarkeit und ihre Attraktivität erhöhen. Eine gezielte Kommunikations-

strategie erhöht die gesellschaftliche Wertschätzung und vermittelt die Kernkompetenzen des 
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Betriebs. Wichtig ist, die Bedeutung von Lehrberufen durch Karriere- und Zukunftschancen her-

vorzuheben. Betriebsinhaber*innen können etwa über Storytelling die Geschichte ihres Betriebs 

erzählen und kostenfreie Social-Media-Kanäle nutzen. Diese Präsenz stärkt sowohl die Sichbar-

keit des Handwerks als auch das Image der*des Unternehmensinhaberin*Unternehmensinha-

bers. (vgl. Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016, S. 127) Dieser Ansicht stimmt auch Stark 

(2019) zu, der betont, dass erfolgreiche Unternehmen mehr bieten müssen als nur gute Leistun-

gen zu fairen Preisen. Solche Betriebe vermitteln ihren Kund*innen wertvolle Informationen über 

die Vorteile ihrer Angebote, um diese nachhaltig im Bewusstsein zu verankern. Dazu zählen alle 

bezahlten Inhalte, die ein Unternehmen durch Personen oder Medien präsentiert, um seine Leis-

tungen darzustellen und gezielt Einfluss auf die Zielgruppe zu nehmen. (vgl. Stark 2019, S. 103)  

Eine einseitige Fokussierung nur auf die Kundenzufriedenheit sollte vermieden werden, wie auch 

Reiß (2016, S. 86) betont. Der Betrieb sollte auch den Mitbewerb beachten und Wettbewerbs-

vorteile entwickeln, beispielsweise durch kürzere Lieferzeiten oder schnellere Projektumsetzun-

gen, um sich von der Konkurrenz abzuheben. (vgl. Reiß 2016, S. 86) Für kleine und Kleinstbetriebe 

bedeutet Digitalisierung, analoge Prozesse durch digitale Technologien zu ersetzen und Ge-

schäftsmodelle weiterzuentwickeln. Die Digitalisierung beginnt oft mit Basis-IT wie Kassensoft-

ware und entwickelt sich hin zu digitalen Lösungen für Kommunikation, Kundenakquise und Ver-

trieb. Sie steigert Effizienz, fördert Zusammenarbeit und stärkt die Wettbewerbsfähigkeit. (vgl. 

Thomä et al. 2021, S. 10) 

Betriebsintern ist Kommunikation das A und O jeder Zielerreichung. Für Kleinst- und kleine Hand-

werksbetriebe bedeutet das, dass strategische Ziele klar in konkrete, umsetzbare Maßnahmen 

übersetzt werden müssen. Anstatt abstrakte Visionen zu formulieren, sollten sie praxisnahe 

Schritte definieren, die direkt in den Arbeitsalltag integriert werden können. So wird sicherge-

stellt, dass die Strategie tatsächlich umgesetzt wird und messbare Ergebnisse erzielt werden. (vgl. 

Sendlhofer/Eder/Brunner 2018, S. 20) 

4.5. Marketingplanung und Zielsetzung  

Marketingplanung bildet die Grundlage für die Entwicklung eines Marketingkonzepts, indem sie 

Ziele festlegt, Maßnahmen in messbare Soll-Werte umwandelt, um eine spätere Erfolgskontrolle 
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zu ermöglichen. Die Marketingbudgetierung erfasst Ressourcen und Kosten, ordnet sie Abteilun-

gen wie Produktentwicklung oder Vertrieb zu und macht sie verantwortlich. Sie quantifiziert die 

Marketingplanung und unterscheidet zwischen strategischer und operativer Planung. (vgl. Stark 

2019, S. 149)  

Ein strategischer Marketingplan enthält die langfristigen Ziele und Ausrichtungen für den Marke-

tingbereich eines Unternehmens. Dabei basiert auf strategischen Zielen sowie Analyse- und Prog-

noseergebnissen. Er definiert konkrete Marketingziele, Produktstrategien und die organisatori-

sche Rolle des Marketings im Unternehmen. Die hierarchische Position, die Anzahl der Mitarbei-

ter*innen und das Budget spiegeln wider, wie stark das Marketing im Unternehmen verankert 

ist. Wichtige Prozesse im Marketing wie Planung, Umsetzung und Kontrolle sind ebenfalls Teil 

des Plans. Insgesamt belegt der strategische Marketingplan die langfristigen Ziele, Strategien und 

Strukturen für das Marketing und bietet damit eine solide Grundlage für die Ausrichtung und 

Effizienz des Marketingbereichs im Unternehmen. (vgl. Kreutzer 2018, S. 241 f.)  

Die Marketingkonzeption ist das Ergebnis der Planungsphase und stellt einen umfassenden 

Handlungsplan dar. Aus den festgelegten Zielen werden geeignete Strategien abgeleitet, auf de-

ren Basis die entsprechenden Marketinginstrumente abgesteckt werden. Der Marketingplan, der 

strategische und operative Elemente der Marketingkonzeption umfasst, dient als Leitfaden und 

Basis für die marktorientierte Unternehmensführung. (vgl. Kreuzer 2019, S. 193) 

Der operative Marketingplan legt fest, welche Schritte innerhalb eines strategischen Plans um-

zusetzen sind, und konkretisiert die Vorgaben des strategischen Plans mit einem Zeithorizont von 

drei bis fünf Jahren. Er hilft Kleinst- und Kleinbetrieben, Ressourcen gezielt einzusetzen. Er defi-

niert Produktangebot, Zielgruppen, Regionen sowie Jahresziele, Maßnahmen, Budget und Zu-

ständigkeiten. Marktanalysen und Kundenwertanalysen unterstützen die Umsetzung. (vgl. Kreut-

zer 2024, S. 313 f.) 

4.6. Marketingziele im Blick: Controlling als Erfolgstreiber 

Marketing umfasst alle Aktivitäten, die auf Kund*innen ausgerichtet sind, und betrifft alle Unter-

nehmensbereiche mit Kundenkontakt. Zur besseren Kostendarstellung wird Marketing in drei 
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Budgetkategorien unterteilt: Sachkosten (z. B. Ausgaben für Werbung und Kampagnen), Gemein-

kosten (Personalkosten der Marketingabteilung, Raumkosten) und indirekte Kosten, die schwe-

rer zu quantifizieren sind (z. B. Corporate Identity oder Kundenbetreuung). Marketingbudgetie-

rung konzentriert sich häufig auf Sachkosten, da diese direkt mit Umsatz, Absatz und Marktan-

teilen verknüpft sind. Methoden wie der Marketingmix und die Balanced Scorecard helfen, stra-

tegische Ziele in konkrete Maßnahmen zu übersetzen. Während Sachkosten im Fokus effizienter 

Nutzung begrenzter Ressourcen stehen, bieten Gemeinkostenanalysen Potenzial, den Personal-

einsatz effizienter zu gestalten. Kleinst- und kleinen Betrieben ist es durch eine klare Struktur und 

gezielte Priorisierung möglich, Mittel effizienter einzusetzen und so nachhaltigen Erfolg zu si-

chern. (vgl. Kreuzer 2019, S. 222 f.) Wie auch Thommen et al. (2023, S. 103 ff.) bestätigen. Dar-

über hinaus wird auf tiefgreifende Veränderungen in der Kommunikationsstrategie hingewiesen, 

dass technologische Entwicklungen wie leistungsstarke Smartphones und verfügbare Datenflat-

rates das Mediennutzungsverhalten maßgeblich verändern. Das Marketing muss sich an diese 

Entwicklungen anpassen und dort präsent sein, wo die Zielgruppe tatsächlich aktiv ist. Wenn tra-

ditionelle Medien wie TV oder Tageszeitungen nicht mehr genutzt werden, verliert auch Wer-

bung in diesen Kanälen an Wirkung. Einige Marketingverantwortliche haben bislang die Auswir-

kungen des veränderten Mediennutzungsverhaltens unterschätzt, was potenziell ihre zukünftige 

Marktposition beeinflussen könnte. Online-Marketing ist schnelllebig, und mit KI wird diese Dy-

namik weiter zunehmen. Erfolgreiches Online-Marketing erfordert kontinuierliche Weiterbil-

dung. Viele Methoden und Plattformen, die vor wenigen Jahren funktionierten, sind heute oft 

ineffektiv und teuer. Es ist wichtig, sich ständig anzupassen, da neue Wettbewerber*innen und 

Medien mit wachsender Reichweite die Marketinglandschaft verändern. (vgl. Lammenett 2024, 

S. 43) 

Effizienz im Marketing beschreibt das Verhältnis von Kosten zu Nutzen, um Ziele zu erreichen. 

Bei der Budgetierung werden finanzielle Mittel für verschiedene Marketingziele geplant, wobei 

das Kommunikationsbudget alle Ausgaben für die Erstellung und Verbreitung von Inhalten um-

fasst. Einfache Methoden wie feste Umsatzprozentsätze oder das Vorjahresbudget sind weit ver-

breitet, jedoch wenig empfehlenswert, da sie dynamische Marktveränderungen und Wettbe-

werbsbudgets ignorieren. Durch eine gezielte Planung konnten Betriebe ihre Mittel effizienter 
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einsetzen und den Erfolg ihrer Maßnahmen besser nachvollziehen. Obwohl dieser Ansatz zeit-

aufwendiger ist, liefert er langfristig wertvolle Erkenntnisse für eine effizienter nachhaltige 

Budgetplanung. (vgl. Kreutzer 2018, S. 238 f.) 

Der Residualansatz stellt aus der Perspektive des Absatzmanagements eine durchaus attraktive 

Möglichkeit dar. Dieser Ansatz in der Finanzplanung des Betriebs geht davon aus, dass das Mar-

keting das restliche Budget erhält, nachdem die minimalen Kosten anderer Unternehmensberei-

che und ein bestimmter Mindestgewinn berücksichtigt wurden. In diesem Ansatz wird das 

Budget für Marketingaktivitäten aus dem verbleibenden Restbetrag bestimmt, anstatt vorab 

festgelegte Mittel zuzuweisen. (vgl. Breuer 2018) Viele kleine und mittelständische Betriebe ver-

zichten auf Marketing, weil sie die Wirksamkeit ihrer Aktivitäten als schwer messbar und kosten-

intensiv einschätzen. Ein häufiges Argument der Geschäftsführer*innen in Unternehmen ist, dass 

ein großer Teil der Werbung verschwendets Kapital sei, weil unklar sei, welcher Teil davon wirk-

lich Erfolg bringe. Allerdings zeigt sich, dass Marketing in jeder Form stattfindet, sobald ein Un-

ternehmen auf dem Markt agiert – sei es bewusst und strukturiert oder unbewusst und chao-

tisch. Der Unterschied, der von der Unternehmensführung abhängig ist, besteht darin, ob Mar-

keting gezielt und effizient geplant wird oder nicht. Ökonomische Ziele wie Gewinn sind leicht 

messbar, psychologische wie Imageverbesserung erfordern aufwendige Marktforschung. Ent-

scheidend ist nicht das Ob, sondern die Effizienz des umgesetzten Marketings. (vgl. Kürble 2015, 

S. 14) 

4.7. Organisation und Marketing: Umsetzung im Betrieb  

In leistungsorientierten Organisationen stehen Wettbewerb, Profit und Wachstum im Fokus. Sol-

che Organisationen wie multinationale Unternehmen oder private Schulen setzen auf Zielvorga-

ben und Innovation, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Auf der „postmodernen“ Entwicklungs-

stufe, geprägt von einer werteorientierten Kultur, werden Mitarbeitende durch intrinsische Mo-

tivation zu Leistungen angeregt. Diese Organisationen sind meist noch hierarchisch strukturiert, 

legen jedoch Wert auf interne Werte, Empowerment und die Interessen aller Stakeholder*innen. 

In selbst geführten Organisationen wird die hierarchische Pyramide durch eine Kreisstruktur er-
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setzt, in der das Team eigenständig und kollektiv entscheidet, häufig ohne klassische Führungs-

personen. Entscheidungsprozesse basieren auf einer gleichberechtigten, dezentralen Teamar-

beit. (vgl. Hunzinger 2023, S. 104 ff.)  

In der heutigen, durch Digitalisierung und Vernetzung geprägten Arbeitswelt werden neue Kom-

petenzen von Führungskräften verlangt. Der Begriff VUCA-Welt beschreibt die veränderten An-

forderungen und Bedingungen an Führung: Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität 

prägen heute die Arbeit von Führungskräften. Entscheidungsträger*innen stehen zunehmend 

vor der Aufgabe, digitale Prozesse zu managen und als Moderator*innen zwischen realen und 

virtuellen Teams zu agieren. Dieser Wandel fordert nicht nur technisches Wissen, sondern auch 

soziale und kommunikative Fähigkeiten. Ebenso wichtig ist es, Mitarbeiter*innen aktiv in die Ge-

staltung von Veränderungen einzubinden. Studien zeigen, dass Digitalisierung oft ohne aktive 

Mitarbeitereinbindung erfolgt. Meist treiben Management, IT und externe Berater die Projekte 

voran. Für den Erfolg braucht es mehr Partizipation und gezielte Qualifizierung der Führungs-

kräfte. (vgl. Malczok/Kirchhoff 2019, S. 211 f.) Für Kleinunternehmen, die oft über begrenzte Res-

sourcen und weniger komplexe Strukturen verfügen, ist ein effektives Risikomanagement ebenso 

wichtig, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Eine Herangehensweise kann darin bestehen, Risiken 

zu identifizieren und einfache, aber wirkungsvolle Maßnahmen zur Risikominimierung (z.B. durch 

Förderung der Kommunikation intern und extern) zu etablieren. Dies gilt für Betriebe besonders 

im Bereich der digitalen Transformation. Kleinunternehmen können sich durch ihre kennzeich-

nenden Risiken, etwa in Bereichen wie Datenschutz, Compliance und Betriebsstörungen, von der 

Konkurrenz abheben. Eine starke Führung und die Einbindung der Belegschaft fördern das Risi-

kobewusstsein im gesamten Betrieb. Ein einfaches, anpassbares Risikomanagement hilft, Aus-

fallzeiten und unerwartete Kosten zu minimieren und langfristige Stabilität zu sichern. (vgl. Lo-

cker/Grosse-Ruyken 2024, S. 243)  

Führung und Organisationstheorien sind stets beeinflusst von gesellschaftlichen Trends und dem 

vorherrschenden Zeitgeist. Der Aufbau und die Pflege von Netzwerken werden von vielen Unter-

nehmensleitungen als bedeutend für den Geschäftserfolg eingeschätzt. Ein starkes externes 

Netzwerk ermöglicht den Zugang zu einem breiteren Erfahrungsschatz sowie Informationen aus 

verschiedenen Branchen. Dies umfasst auch den Aufbau von Beziehungen zu anderen Betrieben, 
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Hersteller*innen und Anbieter*innen. (vgl. Barwinski/Bouncken/Henkelmann 2021, S. 101) Ob-

wohl erfahrene Führungskräfte zunehmend als weniger wertvoll betrachtet werden, zeigen Stu-

dien, dass Fachkompetenz wesentlich für das Vertrauen der Mitarbeitenden ist. Fachwissen 

spielt besonders bei Digitalisierungsprozessen eine bedeutende Rolle. Die Entscheidungen der 

Führungskräfte betreffen direkt die Arbeit und die Leistungserstellung. Mitarbeitende bewerten 

die Vertrauenswürdigkeit einer Führungskraft stark anhand ihrer fachlichen Expertise. In der di-

gitalen Transformation geht es nun darum, das Fachwissen mit technologischem Verständnis zu 

verknüpfen. Das ist eine Fähigkeit, die als Digital Leader Literacy bezeichnet wird und eine Ba-

lance zwischen technischen und sozialen Kompetenzen schafft. (vgl. Malczok/Kirchhoff 2019, 

S. 226) Barton et al. (2018, S. 27 ff.) betonen, dass digitale Technologien kleinen Betrieben neue 

Chancen bieten, Kosten zu senken und ihre Wettbewerbsfähigkeit durch innovative Geschäfts-

modelle zu stärken. Kleinstbetriebe haben oft keine spezialisierten Mitarbeiter*innen oder ex-

ternen Berater*innen, wodurch Führungsfehler entstehen können, wie der unzureichende Ein-

satz betriebswirtschaftlicher Werkzeuge und eine fehlende Qualifikation in der Geschäftsfüh-

rung. Besonders Kleinst- und Kleinunternehmen leiden oft unter fehlender Planung und Kalkula-

tion. Zusätzlich erschweren hoher Wettbewerbsdruck und unzureichendes Eigenkapital die fi-

nanzielle Lage, was häufig zu Zahlungsunfähigkeit führt. (vgl. Feldbauer-Durstmüller/Mayr 2010, 

S. 155 f.)  Langfristige Beziehungen zu Banken können helfen, in wirtschaftlich schwierigen Zeiten 

leichter Kredite zu erhalten. Da oft nur Familienmitglieder Führungsaufgaben übernehmen, feh-

len externe Managementfähigkeiten, die in Krisenzeiten wichtig sein können. Kleine Unterneh-

men profitieren in Krisen von ihrer Flexibilität, sind aber durch ihren oft regional begrenzten Kun-

denstamm und eingeschränkte Kreditmöglichkeiten im Nachteil. (vgl. Berlemann/Jahn/Lehmann 

2022, S. 1177) 

4.8. Optimierung und Erweiterung der betrieblichen Wertschöpfung 

Wertschöpfung ist ein zentraler Begriff in der Betriebswirtschaft und beschreibt den Nutzen und 

die Leistung, die ein Betrieb schafft, um dessen Ziele zu erreichen. Wertschöpfung verkörpert 

auch den Anteil und Beitrag der Stakeholder*innen am Erfolg der Unternehmenstätigkeit. Sie 

kann als Prozess betrachtet werden, der den innerbetrieblichen Mehrwert beschreibt, oder als 

Ergebnis, das den geschaffenen Wert für verschiedene Beteiligte darstellt. (vgl. Ulrich 2019, S. 6)  
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Kleinst- und kleine Betriebe sollten Entscheidungen am Kundennutzen und Unternehmenserfolg 

ausrichten. Erfolg entsteht durch einzigartige Angebote mit Marktakzeptanz und faire Wert-

schöpfungspartnerschaften mit Mitarbeitenden, Kund*innen und Partner*innen. So bleibt der 

Betrieb nachhaltig und schafft Mehrwert für alle, der sich realisiert. (vgl. Kreuzer 2019, S. 20) Die 

Ausprägung der Eigenleistungen im Wertschöpfungsprozess (Fertigungstiefe und -breite) erlaubt 

es Unternehmen, sich am Markt zu differenzieren. Ein Betrieb mit großer Fertigungstiefe hat bei-

spielsweise mehr Spielraum für kundenspezifische Anpassungen und Preisgestaltung, während 

ein Montagebetrieb mit niedriger Fertigungstiefe eher begrenzte Möglichkeiten hat. Um Markt-

chancen voll zu nutzen und Risiken zu minimieren, sind Anpassungen im internen Wertschöp-

fungsprozess oft erforderlich. Die Ertragskraft kann weiter gesteigert werden, wenn das Unter-

nehmen die gesamte Wertschöpfungskette einbezieht. Auch Lieferant*innen und Kund*innen 

sind aktiv in die Wertschöpfung zu integrieren. (vgl. Stark 2019, S. 58) 
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5. MÖGLICHE SCHWACHSTELLEN UND GEFAHREN 

In Kapitel 4 wurden die marketingtechnischen Hintergründe und die praktischen Auswirkungen 

operativer Geschäftstätigkeit behandelt. Im vorliegenden Kapitel 5 rücken nun zentrale Fragen 

in den Fokus, die für die Praxis entscheidend sind: Wie können mögliche Risiken und Chancen 

richtig eingeschätzt werden und welche digitalen Maßnahmen können speziell Kleinbetriebe in 

die gewünschte Sichtbarkeit führen? Das Kapitel zeigt zudem auf, welche Entscheidungen abzu-

wägen sind, um die betriebseigenen Ressourcen und die interne Kommunikation optimal zu nut-

zen und so die angestrebten Unternehmensziele zu erreichen. Wie bereits in Kapitel 4 betont, 

hat die Unternehmensführung dabei eine wesentliche Verantwortung und Einflussnahme. 

Ebenso entscheidend ist die Einbindung der Mitarbeitenden. Hier wird verdeutlicht, wie wichtig 

der gezielte Einsatz von Technologie ist, die in Synergie mit den Menschen im Unternehmen zum 

Erfolg beiträgt. 

5.1. SEO im Wandel: Herausforderungen und Chancen  

Digitalisierungsprozesse sind besonders erfolgreich, wenn Mitarbeiter*innen aktiv mitwirken. 

Oft werden sie jedoch als „veränderungsunwillig“ wahrgenommen. Interviews mit Mitarbeiten-

den aus unteren Hierarchieebenen verdeutlichen, dass die fachliche Kompetenz von Führungs-

positionen als entscheidend für deren Anerkennung angesehen wird. Führungskräfte müssen 

komplexe Aufgaben bewältigen, ohne in jedem Bereich Expertin*Experte zu sein, und sicherstel-

len, dass sich Mitarbeitende nicht als Verlierer*innen der Digitalisierung fühlen. Eine Lösung ist, 

Mitarbeitende aktiv in die Gestaltung ihrer digitalen Arbeitswelt einzubeziehen. Dies kann bei-

spielsweise durch Workshops, Umfragen oder regelmäßige Feedbackrunden erfolgen, in denen 

Mitarbeitende ihre Erfahrungen und Verbesserungsvorschläge einbringen können. In ihrer Arbeit 

verdeutlichen Feldbauer-Durstmüller/Mayr (2010, S. 155 ff.), dass Führungskräfte und Betriebs-

inhaber*innen keine Expert*innen im Programmieren oder in anderen Fachbereichen sein müs-

sen, doch sie sollten die Vorteile der Digitalisierung für die Prozesse und den Arbeitsalltag ihrer 

Mitarbeitenden verstehen und gezielt nutzen. Dabei ist es entscheidend, die Mitarbeitenden 

nicht unnötig an bestimmte Technologien zu binden. (vgl. Malczok/Kirchhoff 2019, S. 223 f.)  
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Die Digitalisierung schreitet voran, und das Marketing ist stark von diesem Wandel betroffen. 

Seit 2006 verlegten sich die Marketingbudgets zunehmend in den digitalen Bereich. Dabei haben 

traditionelle Medien wie Zeitungen und klassisches Fernsehen an Bedeutung verloren. Während 

sich die gedruckten Tageszeitungen zwischen 2010 und 2019 halbierten, stieg die Internetnut-

zung, gemessen in Minuten pro Tag, um das Dreifache. Ein ähnlicher Trend könnte auch das klas-

sische Fernsehen treffen. Auch die verstärkte Nutzung des mobilen Internets seit 2011 hat diese 

Veränderung beschleunigt: Die Anzahl der Smartphones hat sich innerhalb dieses Zeitraums ver-

zehnfacht. Plattformen wie YouTube verzeichneten einen massiven Anstieg der Uploads (um das 

61-Fache) und Instagram ist von 100 Millionen Nutzer*innen 2011 auf über 900 Millionen (Stand 

2024) angewachsen. Auch Facebook konnte die Zahl seiner Nutzer*innen auf das Viereinhalbfa-

che von 2010 bis 2024 deutlich erhöhen. (vgl. Lammenett 2024, S. 42) Mit zunehmendem Zugang 

zu schnellem Internet und einer wachsenden Zahl multimedialer Angebote verändert sich die 

Wirtschaftsstruktur weltweit. Unternehmen, die wettbewerbsfähig bleiben wollen, müssen die 

Regeln des digitalen Marketings beherrschen. Noch immer fragen sich einige Betriebe, ob sie 

überhaupt eine Internetpräsenz benötigen. Dabei werden fast alle Produkt- und Dienstleistungs-

arten erfolgreich online vermarktet. Meistens bildet eine eigene Website des Unternehmens das 

zentrale Element des digitalen Marketings. (vgl. Stark 2019, S. 134)  

In Deutschland und Österreich hat sich die Suchmaschinenlandschaft in den letzten 15 Jahren 

stark verändert und zunehmend an Bedeutung als Entscheidungshilfe für Kaufprozesse gewon-

nen, was die betriebswirtschaftliche Relevanz der Suchmaschinenoptimierung (SEO) stetig er-

höhte. Duch das Erstellen von idealen Kund*innen (Byer Personas) können Anzeigen und 

Keywords genau auf die Bedürfnisse der Zielgruppe abgestimmt werden. Kleine Betriebe können 

ihr begrenztes Werbebudget gezielt einsetzen, indem sie nur relevante Anzeigen schalten, die 

potenzielle Kund*innen ansprechen. Durch gezielte, effektive und optimierte Werbung können 

Kleinstbetriebe auch in einem stark umkämpften Markt sichtbar bleiben und neue Kund*innen 

gewinnen. (vgl. Schwarz-Musch/Tauchhammer/Guetz 2024, S. 127) Da nur die Top-Positionen in 

Suchmaschinen wie Google wirtschaftlich relevant sind, müssen auch kleinere Betriebe gezielt in 

SEO investieren, um sichtbar zu bleiben. Einträge außerhalb der ersten zehn Ergebnisse werden 

kaum beachtet. Mit dem Mobile-First-Ansatz setzte Google 2018 einen bedeutenden Wandel in 

Gang, indem es die mobile Version einer Website für das Ranking in den Vordergrund stellte. Der 
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Mobile-First-Ansatz ist eine mobilfreundliche Website und unverzichtbar für Kleinst- und Klein-

betriebe. Diese müssen sicherstellen, dass ihre Webseiten auf Smartphones und Tablets ein-

wandfrei funktionieren. Der Fokus sollte dabei auch auf die sogenannte User Experience (UX) 

gerichtet werden. User Experience (UX) bezeichnet das gesamte Erlebnis, das Nutzer*innen bei 

der Interaktion mit einem Produkt, einer Website oder einer App haben. Es umfasst Aspekte wie 

Benutzerfreundlichkeit, Design, Funktionalität und emotionale Reaktionen. Eine benutzerfreund-

liche und gut gestaltete Website wird immer wichtiger. Für kleine Betriebe bedeutet das, dass 

sie nicht nur Inhalte bereitstellen, sondern auch auf schnelle Ladezeiten, intuitive Navigation und 

ansprechendes Design achten müssen. (vgl. Lammenett 2024, S. 207 ff.) Bei der Gestaltung einer 

Website ist es wichtig, sie suchmaschinenfreundlich zu optimieren, damit sie bei der aktiven Su-

che von potenziellen Konsument*innen leicht gefunden wird. Suchmaschinenoptimierung (SEO) 

als Teil des Suchmaschinenmarketings sorgt dafür, dass auch die Website von kleinen Betrieben 

in den Suchergebnissen möglichst weit oben erscheint. Dazu müssen Suchmaschinen die Website 

gut erfassen können. Neben relevantem Inhalt beeinflussen Faktoren wie die durchschnittliche 

Verweildauer, Verlinkungen und das Domainalter das Ranking. Suchmaschinen stellen hierfür 

Richtlinien und Empfehlungen zur Verfügung. (vgl. Redler/Ullrich 2021, S. 194) 

5.2. Begrenzte Ressourcen und Budgeteinschränkungen  

Die Attraktivität eines Unternehmens zeigt sich in verschiedenen, oft schwer messbaren Aspek-

ten. Ein gutes Preis-Leistungs-Verhältnis ist für Kund*innen essenziell. Dabei profitieren nicht nur 

Betriebe von neuen Technologien – auch Kund*innen fordern zunehmend den Einsatz digitaler 

Prozesse. Transparente Bestell- und Abwicklungsverfahren, die in der Industrie bereits Standard 

sind, werden mittlerweile auch in Kleinst- und Kleinbetrieben erwartet. (vgl. Helms et al. 2024, 

S. 5) Für Mitarbeiter*innen hingegen sind das Betriebsklima, die Arbeitsbedingungen und Ar-

beitsplatzsicherheit entscheidend. Ein positives Teamklima wiegt oft schwerer als das allgemeine 

Unternehmensimage. Lieferant*innen und Subunternehmer*innen schätzen Berechenbarkeit 

und Verlässlichkeit, während Investor*innen auf professionelles Management, eine klare Strate-

gie und hohe Kapitalrendite achten. Für die Öffentlichkeit sind soziales Engagement und Trans-

parenz in der Kommunikation wichtige Attraktivitätsfaktoren. Liquidität wird oft nicht als Attrak-

tivitätsmerkmal betrachtet, ist jedoch für kleine und mittelständische Betriebe essenziell, um 
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zahlungsfähig zu bleiben. Gerade bei Neugründungen und Betriebserweiterungen ist eine sorg-

fältige Planung von Liquidität und Marketingbudget unerlässlich, um finanzielle Stabilität und 

wirksame Marktpräsenz sicherzustellen. (vgl. Pelz/Mahlmann 2015, S. 24 f.) 

Die operative Marketingplanung prüft, welches Budget für Ziele und Maßnahmen verfügbar ist, 

da die Umsetzbarkeit der Strategie stark davon abhängt. Die Planung beginnt mit der Festlegung 

des Gesamtbudgets und dessen Verteilung auf Marketinginstrumente, Produkte, Kundengrup-

pen oder Vertriebskanäle. Häufig wird das Budget subjektiv festgelegt, es sollte jedoch idealer-

weise an die Marketingziele angepasst werden. Kleine Betriebe sollten mit verschiedenen Mar-

ketingmaßnahmen experimentieren, um herauszufinden, welche Kombination den besten Um-

satz bringt. Typische Muster wie konkave oder s-förmige Verläufe erfordern statistische Analy-

sen, z. B. zur Beziehung zwischen Preis und Umsatz. Ein konkaver Verlauf bedeutet, dass mit stei-

genden Ausgaben für Marketingmaßnahmen der zusätzliche Umsatzzuwachs abnimmt. Ein s-för-

miger Verlauf zeigt, dass bei niedrigen Ausgaben zunächst wenig Wirkung erzielt wird, ab einem 

bestimmten Punkt jedoch die Umsätze überproportional ansteigen, bevor sie sich bei weiteren 

Ausgaben wieder abflachen. Statistische Analysen helfen, das optimale Marketingbudget zu be-

stimmen. Da Einflüsse schwer isolierbar sind, wird das Budget meist nach Bereichen wie Vertrieb, 

Werbung oder Online-Medien aufgeteilt. (vgl. Bruhn 2022, S. 73 ff.)  Jeder Berührungspunkt mit 

Kund*innen, ob online oder offline, beeinflusst die Wahrnehmung des Betriebs und sollte be-

wusst gestaltet werden. Durch die zunehmende Digitalisierung können Betriebe individuellere 

und direktere Kundeninteraktionen schaffen, z. B. über Social Media, E-Mails oder Online-Bewer-

tungen. Wissenschaftliche Studien belegen, dass die gezielte Auswahl der richtigen Touchpoints 

Unternehmen dabei unterstützt, ihre Ziele zu erreichen. Kleine Betriebe sollten die für sie wich-

tigsten Touchpoints identifizieren und gezielt optimieren, um Kundenzufriedenheit und Umsatz 

zu steigern. (vgl. Schwarz-Musch/Tauchhammer/Guetz 2022, S. 44 f.) 

Veränderungen im Unternehmen verlangen von vielen Mitarbeitenden, sich von gewohnten Ab-

läufen und Arbeitsstrukturen zu lösen, was oft Skepsis und Widerstand hervorruft. Doch Wider-

stand kann auch hilfreich sein, da er auf mögliche Probleme und Verbesserungspotenziale hin-

weist. (vgl. Kreutzer 2018, S. 8) Führungskräfte wissen meist, dass 20 % der Mitarbeitenden 80 % 

der Ergebnisse liefern, verbringen jedoch den Großteil ihrer Zeit mit „Problemfällen“ in der Hoff-
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nung, verborgenes Potenzial zu entdecken. Dabei wird oft übersehen, dass auch erfolgreiche Mit-

arbeitende Wert auf Anerkennung und Unterstützung legen. Daher sollten Führungskräfte ihre 

Aufmerksamkeit stärker auf die Förderung von Stärken und Talenten lenken, anstatt sich auf 

Schwächen zu konzentrieren. Wichtig ist, Mitarbeitende entsprechend ihren Stärken einzusetzen 

und sie an passenden Positionen zu fördern, anstatt zu versuchen, sie umfassend zu perfektio-

nieren. (vgl. Balik 2022, S. 44) Besonders in handwerklichen Betrieben mit durchschnittlich bis zu 

zehn Mitarbeitenden ist der Ausfall einer Person schwer zu kompensieren, da dies sowohl die 

Arbeitsleistung als auch die Fachkompetenz stark beeinträchtigt. (vgl. Bier et al. 2017, S. 1) 

5.3. Erhöhter Kommunikationsaufwand und Koordination 

Marketing konzentriert sich auf die Ausrichtung des gesamten Betriebs angepasst an die Bedürf-

nisse des Marktes. Angesichts der intensiven Wettbewerbsdynamik in den Branchen von Kleinst- 

und Kleinbetrieben sowie des veränderten Konsumverhaltens wird es zunehmend herausfor-

dernd, sich in der eigenen Branche erfolgreich zu positionieren. Eine zentrale Aufgabe der Ge-

schäftsführer*innen besteht darin, Marktveränderungen und die wichtigsten Kundenbedürfnisse 

rechtzeitig zu erkennen und proaktiv darauf zu reagieren. (vgl. Bruhn 2022, S. 1 f.) Die Hauptziele 

bestehender KMU-Unternehmer*innen sind hohe Produktqualität, Arbeitszufriedenheit sowie 

persönliche und finanzielle Unabhängigkeit. Für diese Betriebe ist es wichtig zu erkennen, dass 

zunehmendes strategisches Denken und ein kooperativer Führungsstil erforderlich sind. Die Auf-

gaben werden komplexer und vielseitiger, sowohl für die Geschäftsführer*innen als auch für die 

Mitarbeitenden. Die Zukunft von kleinen Unternehmen hängt daher auch stark von der Einbin-

dung der Mitarbeitenden ab. Risiken für Kleinst- und kleine Unternehmen bestehen in fehlendem 

Managementwissen, schwacher Informationsstruktur und Überlastung der Führungskräfte und 

Mitarbeiter*innen. Da Führungskräfte im Betrieb schwer zu ersetzen und selten delegierend tätig 

sind, werden strategische Planung, klare Aufgabenverteilung und gebündeltes Wissen für eine 

flexiblere Unternehmensführung immer wichtiger. (vgl. Dünser 2013, S. 81) Viele Manager*in-

nen sind oft nicht ausreichend auf ihre Führungsaufgaben vorbereitet, besonders im Top-Ma-

nagement. Neue Führungskräfte im Vorstand erleben oft Überraschungen. Laut Porter sind die 

Herausforderungen und Einschränkungen in Spitzenpositionen größer als erwartet. Führungszeit 
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ist knapp, und je höher die Position, desto stärker wird der Terminkalender durch externe Inte-

ressengruppen bestimmt, was die tatsächlich verfügbare Zeit zur Unternehmensgestaltung er-

heblich einschränkt. Zudem besteht die Hauptaufgabe des Managements darin, Entscheidungen 

zu treffen, nicht Entscheidungen vorzubereiten. Operative Engpässe werden den Mitarbei-

tern*innen überlassen, die Führungskraft konzentriert sich dabei auf strategisch wichtige Be-

schlüsse. Jede Handlung kommuniziert Botschaften nach außen, und Führungskräfte müssen sich 

bewusst sein, dass ihre Aussagen und Taten oft Gerüchte und Missverständnisse erzeugen kön-

nen. Eine ähnliche Position vertritt auch Stumpf (2018, S. 211). Er betont, dass Unternehmen auf 

langfristige Wertschöpfung abzielen sollten, anstatt sich vorrangig von den Interessen einzelner 

Stakeholder*innen leiten zu lassen. (vgl. Kreuzer 2019, S. 86 f.) Ein stetiger Austausch von Infor-

mationen und eine lebendige Weiterbildungskultur sind wesentliche Faktoren für das Funktio-

nieren von Kleinst- und kleinen Unternehmen. Während der Fokus auf dem täglichen Geschäft 

liegt, sollten langfristige Ziele und strategische Planung nicht vernachlässigt werden. (vgl. Ko-

enig/Holleis 2024, S. 75) Es wird jedoch ein klarer Zusammenhang zwischen der Führungsphilo-

sophie und dem Arbeitsklima in KMUs erkannt: Kontrolle und Distanz führen zu Ängsten, Dienst 

nach Vorschrift und mangelndem Engagement, während das Führen über Ziele eine Grundlage 

für gutes Führungsverhalten bildet. Ein weiteres Problem von KMU-Unternehmer*innen kann 

der Mangel an Business-Erfahrung und Führungskompetenzen sein. Auch der Zeitmangel für stra-

tegische Planung spielt eine Rolle, was zu fehlenden Entscheidungsgrundlagen führen kann. Für 

diese Betriebe ist es empfehlenswert, eine strategische Planung mit einem Zeithorizont von drei 

bis fünf Jahren durchzuführen. Die Einbindung qualifizierter Berater*innen kann dabei eine wert-

volle Unterstützung bieten. (vgl. Dünser 2013, S. 82 ff.) 

5.4. Überlastung durch Digitalisierung und Technologieeinsatz  

Der Erfolg der Digitalisierung hängt maßgeblich vom Menschen ab, erfordert jedoch grundle-

gende Voraussetzungen wie moderne Technologien, Konnektivität und ein innovationsfreundli-

ches Umfeld. Aufgaben wie Überwachung und Steuerung können hingegen teilweise durch Tech-

nologien wie das Internet der Dinge (IoT) automatisiert werden. Viele Betriebe nutzen dieses 

Potenzial aber nicht vollständig, sondern setzen auf eine Kombination aus menschlicher Arbeit 

und Automatisierung. (vgl. Staab/Prediger 2019, S. 99) 
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Führungskräfte in kleinen Betrieben haben oft vielseitige Rollen (Meister*in, Organisator*in, 

Kundenbetreuer*in, Buchhalter*in etc.). Der ökonomische Druck, steigende Kosten und Kunden-

erwartungen können Druck und Stress verstärken. Viele Führungskräfte kleiner Handwerksbe-

triebe fühlen sich verpflichtet, alles selbst zu regeln, was langfristig zu Erschöpfung führen kann. 

Es ist essenziell, Belastung bewusst zu steuern, Mitarbeitende zu fördern und langfristige Lösun-

gen für Fachkräftesicherung und Digitalisierung zu entwickeln. Nur so bleibt der Betrieb zukunfts-

fähig und die eigene Gesundheit erhalten. (vgl. Kauffeld/Frerichs 2018, S. 20) Wesentliche Fakto-

ren sind das Zusammenspiel von Mensch und Maschine sowie das Vertrauen in neue Systeme. 

Vor allem Führungskräfte und Geschäftsführer*innen sollten mit Interesse und Engagement för-

derlichen Technologien begegnen, um diese gezielt für ihre Betriebe einzusetzen. (vgl. Rucker 

2024, S. 60 f.) In Bezug auf Unsicherheiten und Erfolg in der Digitalisierung betont auch Schwing 

(2024, S. 66), dass es für Führungskräfte entscheidend ist, Offenheit und Bereitschaft zur Verän-

derung sowie eine starke Vernetzung zu zeigen. Ablehnende Haltungen gegenüber Technologien 

können die Effizienz und Qualität im Betrieb beeinträchtigen. Geringe Technikakzeptanz und Auf-

klärungsbereitschaft in der Geschäftsführung zeigt sich oft in der begrenzten Nutzung der Sys-

teme. Es ist essenziell, sowohl kulturelle Aspekte wie Werte und Traditionen als auch technische 

Anforderungen wie Datenschutz und Datensicherheit zu berücksichtigen. Die digitale Transfor-

mation kann nur mit der aktiven Beteiligung aller Involvierten erfolgen, da diese Technologie fast 

jeden Unternehmensbereich betrifft. (vgl. Schwing 2024, S. 66 f.) Trotz des wachsenden Interes-

ses an künstlicher Intelligenz (KI) in Österreich bleibt sie für 88 % der Unternehmen bisher irrele-

vant. Ein Großteil der Betriebe, darunter auch Einzelunternehmen (EPUs), zeigt sich in Bezug auf 

KI nach wie vor skeptisch. Unternehmen, die den Einsatz von KI zwar geprüft, aber noch nicht 

umgesetzt haben, geben häufig Gründe wie fehlendes Fachwissen, rechtliche Unsicherheiten, 

inkompatible Daten und Systeme sowie Herausforderungen bei der Datenverfügbarkeit und -

qualität an. (vgl. Statistik Austria 2023) 

Insbesondere Technologien, die Routineaufgaben automatisieren, können die Mitarbeiter*innen 

entlasten und ihre Arbeit deutlich erleichtern. Nur Betriebe, die durch innovative Ansätze und 

fortschrittliche Technologien ihre Attraktivität steigern, werden langfristig in der Lage sein, Fach- 

und Führungskräfte zu gewinnen und zu binden. Gleichzeitig stellen fehlende digitale Kompeten-

zen im Betrieb eine Herausforderung für die digitale Transformation (DT) dar. Oft mangelt es 
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Unternehmen an Fähigkeiten in der Softwareentwicklung. Dicht dahinter folgen Defizite im Be-

reich der Datenanalyse und eine fehlende strategische Führung bei Digitalisierungsprojekten. 

Weiters stellen unzureichende Kenntnisse im eigenen Personal sowie ein Fachkräftemangel eine 

Hürde bei Kleinst- und kleinen Betrieben dar. (vgl. Brockhaus et al. 2020, S. 12) Wenn die Akzep-

tanz oder das Wissen bei Mitarbeiter*innen, aber auch von Führungskräften fehlt, kann dies als 

hemmender Faktor wirken. Umgekehrt kann es aber auch als entscheidender Treiber fungieren, 

indem sie Impulse für die Umsetzung der Transformation geben. Eine erhebliche Skepsis gegen-

über digitaler Transformation (DT) im Handwerk ist insbesondere in familiengeführten Betrieben 

mit älterer Geschäftsführung zu beobachten. Vielen Führungskräften ist die Bandbreite an digi-

talen und innovativen Lösungen oft nicht ausreichend bekannt. Hier fehlt es häufig an Akzeptanz 

und Interesse gegenüber der Digitalisierung. (vgl. Helms et al. 2024, S. 6) 

Wie bereits in Kapitel 3.4. diskutiert wurde, führt die ausschließliche Fokussierung auf technolo-

gische Lösungen dazu, dass viele Unternehmen Marktveränderungen lediglich mit neuen Tech-

nologien begegnen, ohne ihre internen Prozesse oder Geschäftsmodelle grundlegend zu über-

denken. Häufig werden analoge Prozesse lediglich digitalisiert, ohne sie zu überdenken, wodurch 

strategische Potenziale ungenutzt bleiben und Veränderungen nur oberflächlich wirken. Ein prak-

tisches Beispiel einer Tischlerei zeigt, dass die bestehenden analogen Arbeitsabläufe nicht ein-

fach digital übernommen werden. Stattdessen führte das Unternehmen einen Workshop zur Pro-

zessmodellierung durch, um die Ist-Prozesse zu analysieren und Verbesserungspotenziale zu 

identifizieren. Erst nach dieser tiefgreifenden Auseinandersetzung wurden geeignete digitale Lö-

sungen implementiert, wie beispielsweise ein modernes Warenwirtschaftssystem, das die spezi-

fischen Anforderungen des Betriebs erfüllte. Um es sinnbildlich auszudrücken: „Wenn das einzige 

Werkzeug ein Hammer ist, wird jedes Problem wie ein Nagel behandelt“. (Sax 2020, S. 247) Die 

Autoren Schulte, Barthel und Dohle (2018) teilen diese Ansicht: Der digitale Wandel eröffnet dem 

Handwerk neue Absatzmöglichkeiten durch die Digitalisierung, bringt jedoch auch Risiken mit 

sich wie die Konkurrenz durch industriell gefertigte Substitutionsprodukte. Um wettbewerbsfä-

hig zu bleiben, müssen Handwerksbetriebe ihre Qualität sichern, die Dienstleistungskompetenz 

stärken, branchenübergreifende Kooperationen fördern und sich den steigenden Anforderungen 

an Know-how und Qualifikation anpassen. (vgl. Schulte/Barthel/Dohle 2018, S. 99)  
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Lies (2021, S. 6) stellt fest, dass modernes, digitalisiertes Marketing häufig im Zusammenhang 

mit Social Media, Content und Mobile Marketing sowie webbasierten neuen Technologien dis-

kutiert wird. Diese Technologien ermöglichen den Zugang zu datenbasierten Lösungen und er-

weitern die Marketingintelligenz. Gleichzeitig führen Herausforderungen im Umgang mit digita-

len Technologien sowie Phänomene wie Fake News dazu, dass der Einsatz sogenannter Vertrau-

enstechnologien künftig an Bedeutung gewinnt – insbesondere im digitalen Krisenmarketing. So-

ziale Medien spielen dabei eine doppelte Rolle: Einerseits können sie Krisen antreiben und ver-

stärken, andererseits dienen sie als stabilisierende Plattformen. Content Marketing ist ein pro-

minentes Beispiel für digitales Inbound-Marketing, das darauf abzielt, Kund*innen durch rele-

vante Inhalte der Betriebe und Produkte zu binden. Proaktives Marketing sieht Krisen als Chance 

und baut darauf auf, durch Kundenbindung neue Angebote und intensivere Markenerlebnisse 

aktiv zu handeln. Ein praktisches Beispiel für Kleinst- und Kleinbetriebe sieht wie folgt aus: Ein 

Sanitärbetrieb könnte kostenlose Wartungen für Senior*innen oder Pflegeheime in der Region 

anbieten, um Kundenbindung zu stärken. (vgl. Lies 2021, S. 6) 

Die Integration digitaler Technologien und Konzepte ist für Kleinst- und kleine Handwerksbe-

triebe von entscheidender Bedeutung, um die Wettbewerbsfähigkeit der Betriebe langfristig zu 

sichern und die Vorteile der Digitalisierung optimal zu nutzen. Gleichzeitig zeigt sich, dass digitale 

Lösungen nicht nur Effizienzsteigerungen ermöglichen, sondern auch die serviceorientierte und 

kooperative Arbeitsweise im Handwerk unterstützen. Dies unterstreicht, dass trotz der zuneh-

menden Technisierung der Mensch weiterhin eine zentrale Rolle spielt, wie auch Bartelt-Ulrich 

(2024, S. 1392) unterstreicht. Mehr Technologie führt nicht zwangsläufig zu weniger menschli-

cher Interaktion, sondern kann diese in vielerlei Hinsicht ergänzen und verbessern. (vgl. Latte-

mann/Robra-Bissantz 2024, S. 1374) 
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6. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN 
SUBFORSCHUNGSFRAGEN 

Das nächste Kapitel schließt den theoretischen Teil ab, indem die zu Beginn formulierten Subfor-

schungsfragen des theoretischen Forschungsteils anhand der vorangegangenen Literaturrecher-

che beantwortet werden. 

Welche theoretischen Modelle und Konzepte aus der Fachliteratur können Führungskräfte in 

kleinen Unternehmen nutzen, um operative Marketingstrategien zu entwickeln, die den lang-

fristigen Bestand und die Wettbewerbsfähigkeit ihres Unternehmens sichern? 

Das Handwerksgewerbe erlebt tiefgreifende Veränderungen durch die Digitalisierung, die zuneh-

mend alle Abläufe prägt. Führungskräfte müssen digitale Technologien souverän einsetzen, um 

Marketingmaßnahmen effektiv umzusetzen und im Wettbewerb bestehen zu können. Moderne 

Maschinen erleichtern die Arbeit und steigern die Effizienz, dennoch bleiben die zentralen Fähig-

keiten des Handwerks – Identität, fachliches Können und ethische Verantwortung – unersetzbar 

und prägen das Wesen des Berufs. Die Digitalisierung bietet den Mitarbeitenden besondere Vor-

teile in Bezug auf Produktion und Herstellung. Führungskräfte legen dabei besonderen Wert da-

rauf, zentrale Fähigkeiten wie soziale Intelligenz, Wahrnehmung und Feinmotorik als wesentliche 

Elemente im handwerklichen Betrieb zu fördern. Technologische Entwicklungen spielen eine ent-

scheidende Rolle und prägen die Arbeitswelt nachhaltig. Insbesondere digitale Informationen 

sind von großer Bedeutung, da sie sowohl Chancen als auch Risiken mit sich bringen und für die 

Wettbewerbsfähigkeit unerlässlich sind. Kapitel 3.3. beleuchtet, wie der Einsatz neuer Technolo-

gien und der digitale Wandel Kleinst- und Kleinbetrieben ermöglichen, innovative Geschäftsmo-

delle zu entwickeln und die Wertschöpfung im Arbeitsalltag zu sichern. 

Innovation und Produktmanagement werden in den Kapiteln 3.5. und 4.3.1. als zentrale Treiber 

für nachhaltige Entwicklung und wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen hervorgehoben. Inno-

vation umfasst die Umsetzung neuer Ideen, Methoden, Prozesse, Produkte oder Geschäftsmo-

delle, die Verbesserungen oder Veränderungen bewirken. Das Hauptziel besteht darin, Kunden-

probleme zu lösen, Mehrwert zu schaffen und den Alltag zu erleichtern. Für das verarbeitende 

Gewerbe sind Innovationen ein zentraler Schlüssel für langfristige Wettbewerbsvorteile und 
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nachhaltiges, ressourceneffizientes Wirtschaften. Besonders wichtig ist dabei die umweltfreund-

liche Gestaltung von Produkten und Dienstleistungen. Innovation wird somit zu einem entschei-

denden Erfolgsfaktor. Neue Führungskonzepte, unabhängig von ihrem spezifischen Ansatz, sind 

unter Berücksichtigung der Ausrichtung auf den Markt und die Kund*innen der entscheidende 

Schlüssel zum Erfolg. Eine offene Haltung der Führungskräfte ermöglicht es Betrieben, sich auf 

ständig wechselnde Kundenbedürfnisse und Marktveränderungen zu fokussieren, wodurch sie 

die Marktposition in ihrer Branche stärken können.  

Strategische Entscheidungen in Betrieben sollten langfristige Ziele verfolgen, die in Abstimmung 

mit der Führungsebene und den Mitarbeiter*innen entwickelt werden. Ebenso relevant ist es, 

operative Entscheidungen konsequent auf die Optimierung und kurzfristige Umsetzung von Auf-

gaben und Abläufen auszurichten. Für den unternehmerischen Erfolg ist es von zentraler Bedeu-

tung, dass Geschäftsführer*innen die Relevanz operativer Marketingmaßnahmen erkennen und 

diese im eigenen Betrieb effektiv umsetzen. Auf Grundlage der Erkenntnisse aus Kapitel 4.1. 

spielt das operative Marketing eine zentrale Rolle im gesamten Marketingkonzept des Betriebs. 

Die Umsetzung der Marketingstrategien versetzt das Unternehmen in die Position, angestrebte 

Ziele wie die Steigerung von Umsatz und Gewinn erfolgreich zu erreichen. Um die betrieblichen 

Ziele erfolgreich zu erreichen, ist es entscheidend, das Unternehmensumfeld genau zu kennen – 

insbesondere in Branchen mit hoher Wettbewerbsdichte, wie in Kapitel 4.2. erläutert.  

Der Marketingmix (siehe Kapitel 4.3.), bestehend aus einer Vielzahl geplanter Strategien und 

Maßnahmen, ist entscheidend für den Erfolg eines Betriebs. Eine durchdachte Kombination der 

Marketinginstrumente maximiert die Wirkung und trägt wesentlich zur Steigerung von Umsatz 

und Gewinn bei. Besonders wichtig ist eine präzise Abstimmung der Marketingmaßnahmen in 

ihrer zeitlichen Abfolge, um optimale Ergebnisse zu erzielen. Aus der Literatur wird deutlich, dass 

sich Produkte in bestimmten Branchen zunehmend in Qualität, Leistung und Preis angleichen. 

Daher wird es immer wichtiger, Kund*innen speziell abgestimmte, umfassende Lösungen oder 

zusätzliche Serviceleistungen anzubieten. Auch die Preisgestaltung von Produkten wird zuneh-

mend von der Digitalisierung beeinflusst. Die Transparenz im Internet ermöglicht es Kund*innen, 

Preisunterschiede schnell zu erkennen, insbesondere bei Preis- und Rabattstrategien. Betriebe, 

die Preise und Produkte online verfügbar machen, müssen ihre Preise schneller anpassen, haben 

aber auch die Chance, innovative Preismodelle zu entwickeln. Kund*innen erwarten, Produkte 
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rund um die Uhr online einsehen und kaufen zu können. Mobile Geräte erleichtern den Zugang, 

sodass Kaufentscheidungen jederzeit und überall möglich sind. Eine gezielte Kommunikations-

strategie ist entscheidend, um die Wertschätzung zu steigern und die Kernkompetenzen des Be-

triebs überzeugend darzustellen. Digitales Marketing und Kundenkommunikation reichen dabei 

weit über klassische Werbeformen wie TV- oder Printmedien hinaus.  

Wie beeinflusst der Einsatz moderner Technologien die Unternehmensstrategie kleiner Hand-

werksbetriebe, damit diese operative Marketingmaßnahmen gezielt an aktuelle Marktanfor-

derungen anpassen können? 

Der Marketingplan, der strategische und operative Elemente der Marketingkonzeption umfasst, 

dient als Leitfaden und Basis für die marktorientierte Unternehmensführung. Indem Betriebe in 

der Marketingplanung Ziele festlegen, bilden sie die Grundlage für das Marketingkonzept. Kreut-

zer beschreibt, dass die genaue Festlegung des Marketingbudgets eher eine Kunst als eine exakte 

Wissenschaft ist. Häufig orientieren sich Unternehmen an einfachen Ansätzen wie der Fortschrei-

bung des Jahresbudgets oder der Festlegung eines festen Verhältnisses des Umsatzes. Ein gängi-

ges Argument von Geschäftsführer*innen ist, dass Werbung nur dann effektiv ist, wenn sie ge-

zielt eingesetzt wird und messbare Ergebnisse liefert. 

Mit dem nötigen Fachwissen und Kenntnissen im digitalen Marketing eröffnet sich der Vorteil, 

dass dessen Wirksamkeit durch moderne Analyse- und Tracking-Tools präzise messbar ist. Auch 

Kleinst- und Kleinbetriebe können so gezielt investieren und den Erfolg ihrer Maßnahmen klar 

nachvollziehen. Geschäftsführer*innen müssen digitale Prozesse steuern und zwischen realen 

und virtuellen Teams vermitteln. Technisches Know-how sowie soziale und kommunikative Fä-

higkeiten sind erforderlich, um die Digitalisierung erfolgreich umzusetzen und Mitarbeiter*innen 

aktiv in Veränderungen einzubinden.  

Führungskräfte und Geschäftsführer*innen müssen erkennen, dass die traditionellen Medien 

wie TV und Printmedien an Bedeutung verloren haben. Die Anzahl von Smartphones und deren 

Nutzer*innen ist in den letzten Jahren um ein Exponentielles gestiegen. Die ständige Verbindung 

mit dem Internet ermöglicht nicht nur den globalen Austausch, sondern auch eine nahtlose Kom-

munikation in sozialen Netzwerken weltweit. Es ist inzwischen unbestritten, dass es für Kleinst- 

und Kleinbetriebe einen wirtschaftlichen Vorteil bringt, bei Suchmaschinen eine Top-Position zu 
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bekommen. Führungspositionen müssen keine Expert*innen im jeweiligen Bereich der Digitali-

sierung sein, jedoch die Vorteile für die Prozesse und den Arbeitsalltag ihrer Mitarbeitenden ver-

stehen und gezielt nutzen. Dabei ist es wichtig, die Mitarbeitenden nicht unnötig unter Druck zu 

setzen oder an bestimmten Technologien festzuhalten.  

Wie in Kapitel 5.2. beschrieben, ist der effiziente Ressourceneinsatz für Kleinst- und Kleinbetriebe 

entscheidend. Liquidität sichert die Zahlungsfähigkeit und Flexibilität. Da Budgets und Personal 

begrenzt sind, müssen Entscheidungen gezielt getroffen werden. Kund*innen erwarten digitale 

Vorteile wie transparente Bestellprozesse und eine 24/7 verfügbare Produktpalette, die durch 

Digitalisierung ermöglicht werden und sowohl für Betriebe als auch für Kund*innen wichtig sind.  

Wie in Kapitel 3.3. beschrieben, ist ein ländlicher Standort nicht zwangsläufig mit einem geringe-

ren Digitalisierungsgrad verbunden. Dies eröffnet auch kleinen Betrieben die Möglichkeit, mo-

derne Technologien effizient zu nutzen, um Marktveränderungen und Kundenbedürfnisse früh-

zeitig zu erkennen. Eine zentrale Aufgabe der Geschäftsführung besteht darin, diese Technolo-

gien gezielt einzusetzen, um proaktiv zu handeln und den Betrieb strategisch auszurichten. Be-

sonders die Kommunikation über Social-Media-Kanäle, wie in Kapitel 4.4. beschrieben, spielt da-

bei eine entscheidende Rolle. Sie ermöglicht nicht nur, wesentliche Botschaften zu verbreiten, 

sondern auch, Kundenreaktionen zu kommunizieren und mit ihnen in engem Kontakt zu bleiben. 

Für Kleinst- und Kleinbetriebe bedeutet dies, dass Führungskräfte die digitalen Gewohnheiten 

ihrer Kund*innen aktiv beobachten und verstehen müssen. Smartphones und die ständige On-

line-Verfügbarkeit („always on“) machen es notwendig, in Echtzeit auf Kundenbedürfnisse 

und -reaktionen einzugehen. Zur Unterstützung des operativen Marketings sind Tracking-Codes 

und Analysetools unverzichtbar. Plattformen wie Google, Facebook, Instagram, TikTok etc. bie-

ten die Möglichkeit, Kundenfeedback, Kundeninteraktionen und -präferenzen in Echtzeit zu ana-

lysieren. Diese Daten helfen, die Wirksamkeit von Marketingmaßnahmen zu messen und flexibel 

anzupassen. So können Geschäftsführer*innen nicht nur die Bedürfnisse der Kund*innen besser 

verstehen, sondern auch zielgerichtete Marketingstrategien entwickeln, die ihre Reichweite er-

höhen und die Kundenzufriedenheit stärken. Ein hoher Grad an Beobachtungsgabe, Flexibilität 

und Entscheidungsfähigkeit ist dabei entscheidend, um die Betriebe erfolgreich an die sich ver-

ändernden Markt- und Kundenanforderungen anzupassen. Nur so können Betriebe flexibel auf 
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Marktanforderungen reagieren, die Kundenzufriedenheit steigern und langfristig wettbewerbs-

fähig bleiben. 

Die Führungszeit ist knapp, daher liegt der Fokus auf Entscheidungen, nicht auf deren Vorberei-

tung. Zeitmangel für strategische Planung und fehlende Führungskompetenzen können Heraus-

forderungen in Kleinst- und Kleinbetrieben sein. Ein kontinuierlicher Wissensaustausch im Team 

ist essenziell, um Probleme rechtzeitig zu erkennen und Lösungen zu entwickeln. Weiterbildung 

und Wissensaustausch sind entscheidend, um Effizienz und Wettbewerbsfähigkeit zu sichern.  

Der Erfolg der Digitalisierung im Betreib hängt entscheidend vom Menschen ab, setzt jedoch 

grundlegende Rahmenbedingungen wie moderne Technologien, Konnektivität und ein innovati-

onsfreundliches Umfeld voraus. Besonders wichtig sind das Zusammenspiel von Mensch und Ma-

schine sowie das Vertrauen in neue Systeme. Eine ablehnende Haltung gegenüber Technologien 

kann die Effizienz und Qualität im Betrieb erheblich beeinträchtigen. Daher muss die Führungs-

ebene mit Engagement und Motivation als treibende Kraft agieren, um Interesse und Akzeptanz 

bei den Mitarbeitenden zu fördern. 

Die digitale Transformation und deren Integration in Kleinst- und Kleinbetrieben können nur mit 

der aktiven Beteiligung aller Involvierten erfolgen, da Technologie fast jeden Unternehmensbe-

reich betrifft (siehe Kapitel 5.4.). Obwohl es ein stetig wachsendes Interesse an künstlicher Intel-

ligenz (KI) in Österreich zu verzeichnen gibt, bleibt sie für 88 % der Unternehmen bisher irrele-

vant. Ein Großteil der Betriebe, darunter auch Einzelunternehmen (EPUs), zeigt sich in Bezug auf 

KI nach wie vor skeptisch. Wie in Kapitel 3.4. diskutiert, neigen viele Unternehmen dazu, Tech-

nologien als alleinige Lösung für Marktveränderungen zu betrachten. Dabei wird häufig ver-

säumt, die zugrunde liegenden internen Probleme oder Geschäftsmodelle zu hinterfragen. 
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7. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE 

Im ersten Teil der Masterarbeit wurden die theoretischen Grundlagen für die Kategorienbildung 

und die Entwicklung des Interviewleitfadens herausgearbeitet. In Kapitel 7 wird die methodische 

Herangehensweise spezifiziert, die im Rahmen des empirischen Forschungsdesigns beschrieben 

wird. Zunächst werden die Erhebungsmethoden sowie das Sampling, einschließlich des Inter-

viewleitfadens, vorgestellt. Anschließend werden die Ergebnisse der Experteninterviews präsen-

tiert und die empirischen Subforschungsfragen sowie die Hauptforschungsfragen beantwortet. 

7.1. Forschungsdesign und Methodik 

Die Erkenntnisse dieser Masterarbeit basieren sowohl auf einer umfassenden Analyse wissen-

schaftlicher Fachliteratur als theoretische Grundlage als auch auf einer empirischen qualitativen 

Untersuchung (vgl. Kuckartz 2018, S. 97). Während quantitative Methoden große Datenmengen 

statistisch auswerten, um Hypothesen zu überprüfen, allgemeine und gültige Aussagen abzulei-

ten, konzentriert sich die qualitative Forschung auf eine tiefgehende Analyse sozialer Phäno-

mene. Im Gegensatz zur quantitativen Forschung betrachtet sie Personen nicht nur anhand ein-

zelner Merkmale, sondern als Ganzes. Dabei stehen die individuellen Wahrnehmungen, Lebens-

welten, Sichtweisen und Motive der Befragten  im Mittelpunkt. (vgl. Misoch 2019, S. 2 f.) Für die 

Beantwortung der Forschungsfragen dieser Masterarbeit bietet sich der qualitative Ansatz an, da 

die Herausforderungen im Alltag von Führungskräften von Kleinst- und Kleinbetrieben oft kom-

plex und schwer messbar sind. Individuelle Wahrnehmungen, Sinnkonstruktionen und persönli-

che Sichtweisen beeinflussen maßgeblich die Qualität der persönlichen Verbundenheit am Ar-

beitsplatz von Führungskräften. Ohne eine qualitative Analyse bleiben rein numerische Daten 

nicht interpretierbar und liefern keine tiefere inhaltliche Bedeutung. (vgl. Kuckartz/Rädiker 2022, 

S. 16 f.) 

Die Stärken der qualitativen Sozialforschung im Vergleich zu quantitativen Methoden lassen sich 

anhand verschiedener Prinzipien erläutern. Ein zentrales Prinzip ist die Fallbezogenheit, die eine 

detaillierte Untersuchung individueller Abweichungen ermöglicht. Zudem spielt Offenheit eine 

wichtige Rolle, sowohl in theoretischer als auch in methodischer Hinsicht. Obwohl qualitative 
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Forschung auf bestehendem theoretischem Wissen aufbaut, bleibt sie offen für neue Erkennt-

nisse, die sich im Forschungsprozess ergeben. Ein weiteres wichtiges Prinzip ist die Methoden-

kontrolle, die erforderlich ist, damit alle Forschungsschritte nachvollziehbar, dokumentiert und 

transparent gemacht werden. Zudem spielt die Induktion eine zentrale Rolle in der qualitativen 

Sozialforschung, da Erkenntnisse aus den erhobenen Daten entwickelt werden. (vgl. Reichertz 

2022, S. 72 ff.) Quantitative Methoden basieren auf einer deduktiven Vorgehensweise, bei der 

allgemeine Theorien oder Modelle entwickelt werden, die anschließend auf einzelne Fälle ange-

wandt werden. Im Gegensatz dazu nutzt die qualitative Forschung eine induktive Herangehens-

weise, bei der aus der Analyse einzelner Fälle übergeordnete Erkenntnisse gewonnen werden. 

Diese induktiv abgeleiteten Aussagen werden argumentativ untermauert und können als Grund-

lage für weitere wissenschaftliche Untersuchungen dienen. (vgl. Schumann 2018, S. 29 ff.)  

Die Datenerhebung erfolgte durch leitfadengestützte Interviews und wurde mithilfe der qualita-

tiven Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Rädiker (2022, S. 29 ff.) ausgewertet. Die Wahl zwischen 

quantitativen und qualitativen Methoden hängt von verschiedenen Faktoren ab. Quantitative 

Methoden eignen sich besonders, wenn bereits ausreichend wissenschaftliche Literatur vorhan-

den ist, um Hypothesen aufzustellen. Fehlen jedoch die theoretischen Grundlagen für die For-

mulierung von Hypothesen, ist eine qualitative Forschungsweise sinnvoller. (vgl. Ebster/Stalzer 

2017, S. 152 f.) 

7.2. Methode der Datenerhebung  

In der empirischen Sozialforschung gehört die Befragung zu den zentralen Methoden der Daten-

erhebung (vgl. Ebster/Stalzer 2017, S. 200). Es gibt zwei grundlegende Methoden der Datener-

hebung: Einerseits können Gruppendiskussionen genutzt werden, andererseits sind Einzelinter-

views mit Fachpersonen möglich, die über spezifisches Wissen verfügen (vgl. Ebster/Stalzer 2017, 

S. 210). In dieser Masterthesis wurden qualitative Interviews auf Grundlage eines Leitfadens zur 

Datenerhebung durchgeführt und mit einem Aufnahmegerät aufgezeichnet. Anschließend wur-

den die Interviews nach einheitlichen Richtlinien transkribiert, wobei Mündliche Aussagen und 



Erhebung und Auswertung der empirischen Ergebnisse 

58 

Dialekte in verständliches Deutsch übertragen und sprachliche Merkmale wie Pausen, Satzabbrü-

che oder Unterbrechungen gekennzeichnet wurden. Die transkribierten Daten wurden anschlie-

ßend mit der Auswertungssoftware MAXQDA verarbeitet und für die Codierung vorbereitet.  

7.2.1. Sampling 

Im Gegensatz zu quantitativen Methoden liefern qualitative Ansätze keine statistischen Daten. 

Stattdessen wird durch eine gezielte und sorgfältige Auswahl der Datenquellen sichergestellt, 

dass die relevanten Themen umfassend und inhaltlich aussagekräftig abgebildet werden (vgl. Mi-

soch 2019, S. 2 f.). Für diese Arbeit wurden elf Interviews mit einer durchschnittlichen Dauer von 

etwa 60 Minuten durchgeführt, insgesamt ergaben sich 10 Stunden und 52 Minuten Interview-

material. Die Interviewpartner*innen wurden gezielt nach bestimmten Kriterien ausgewählt: Sie 

sind als Geschäftsführer*innen, Betriebsleiter*innen oder Inhaber*innen in der Branche von 

Kleinst- oder kleinen Handwerksbetrieben in der Steiermark tätig und bringen praktische Erfah-

rung in der Unternehmensführung mit. Die Betriebe und Interviewpartner*innen wurden über 

das persönliche Netzwerk des Autors sowie die Wirtschaftskammer Steiermark ausgewählt. Die 

Expert*innen wurden zunächst telefonisch kontaktiert und anschließend per E-Mail über die De-

tails und den Ablauf informiert. Die Terminvereinbarung erfolgte telefonisch und die Interviews 

wurden direkt in den Betrieben der teilnehmenden Personen durchgeführt.  

Alle Interviewpartner*innen sind Geschäftsführer*innen oder Geschäftsinhaber*innen von 

Kleinst- und Kleinbetrieben im handwerklichen Bereich, die sie entweder selbst gegründet oder 

übernommen haben (siehe Tabelle 3). Sie verfügen über langjährige Erfahrung in der Betriebs-

führung, da sie den Betrieb eigenständig aufgebaut oder in bestehende Strukturen integriert ha-

ben. In den meisten Fällen umfasst ihre Rolle eine Vielzahl an Aufgaben und Tätigkeiten, die mit 

einer Führungsposition verbunden sind. 

Um eine gezielte Interviewführung und eine strukturierte Auswertung zu gewährleisten, wurde 

ein Interviewleitfaden erstellt. Dieser wurde im Rahmen einer Lehrveranstaltung einem Pretest 

unterzogen, um die Verständlichkeit der Fragen und Hauptkategorien zu überprüfen sowie die 

voraussichtliche Dauer der Interviews einzuschätzen. 
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Inter-
viewpart-

ner*in  

Funktion bzw. anderes Samp-
ling-Kriterium 

Mitarbei-
teranzahl 

Datum 
TT.MM. 

JJJJ 

Uhrzeit (von–
bis) 

Dauer 
hh:mm  

IP1 Geschäftsführer*in, Tischlerei 7 10.01.2025 16:10–17:17 01:07 

IP2 Geschäftsführer*in, Malerei 46 13.01.2025 09:40–10:58 01:18 

IP3 Geschäftsführer*in, Fleischerei 52 21.01.2025 08:19–08:58 00:39 

IP4 Geschäftsführer*in, Installations-
betrieb 

18 21.01.2025 10:02–11:08 01:06 

IP5 Inhaber*in, Bautischlerei  13 31.01.2025 10:40–11:44 01:04 

IP6 Geschäftsführer*in, Hobelwerk 19 03.02.2025 15:03–15:59 00:56 

IP7 Inhaber*in, Elektrobetrieb 7 04.02.2025 10:01–10:47 00:46 

IP8 Inhaber*in, Bäckerei 6 13.02.2025 11:08–11:59 00:58 

IP9 Betriebsleiter*in, Bäckerei 12 18.02.2025 12:06–13:03 00:57 

IP10 Betriebsleiter*in, Tischlerei 17 18.02.2025 14:33–15:43 01:10 

IP11 Geschäftsführer*in, Schlosserei 14 19.02.2025 10:08–10:59 00:51 

Gesprächszeit gesamt: 10:52 

Tabelle 2: Sampling und Auflistung der Interviewpartner*innen. Quelle: eigene Darstellung. 

7.2.2. Interviewleitfaden  

Für die Datenerhebung wurden leitfadengestützte Interviews durchgeführt. Diese Methode bie-

tet eine klare Struktur für den Gesprächsverlauf, lässt jedoch gleichzeitig Raum für offene und 

spontane Antworten. Durch die strukturierte Interviewführung wird sichergestellt, dass die For-

schungsfrage sowie die zugrunde liegenden Hypothesen gezielt behandelt werden. Zudem er-

möglichen Interviewleitfäden eine bessere Vergleichbarkeit der erhobenen Daten über verschie-

dene Fälle hinweg. (vgl. Ebster/Stalzer 2017, S. 210) Der Interviewleitfaden wurde auf Basis der 

theoretischen Erkenntnisse dieser Masterarbeit entwickelt. Er legt die zentralen Themenberei-

che fest, die zur Beantwortung der Subforschungsfragen relevant sind. Darüber hinaus enthält er 

Erhaltungsfragen, die den Gesprächsverlauf unterstützen und eine kontinuierliche Diskussion mit 

den Expert*innen ermöglichen. Der Interviewleitfaden wurde in sechs thematische Blöcke unter-

teilt, die in der Kategorienauflistung unter Punkt 7.4 aufgeführt sind. Diese Struktur dient der 

systematischen Erfassung relevanter Inhalte und erleichtert die gezielte Auswertung der Inter-

views. 



Erhebung und Auswertung der empirischen Ergebnisse 

60 

7.3. Datenauswertung  

Ein zentraler Bestandteil der qualitativen Inhaltsanalyse ist die Wahl der Auswertungsmethode. 

In dieser Arbeit basiert die Analyse auf einem inhaltlich strukturierenden Modell. Dabei wird das 

Datenmaterial in mehreren Schritten mittels einer deduktiven Kategorisierung codiert. Nach 

Kuckartz und Rädiker (2022, S. 106) ist es entscheidend, dass die Codierung als fortlaufender und 

wechselseitiger Prozess erfolgt. Dabei müssen die Forschungsfrage, die theoretischen Grundla-

gen und das Datenmaterial kontinuierlich aufeinander abgestimmt werden.  

Kuckartz und Rädiker (2022, S. 132) beschreiben den Ablauf der inhaltlich strukturierenden qua-

litativen Inhaltsanalyse in sieben Schritten. 1. Zunächst erfolgt die initiierte Textarbeit, bei der 

eine erste Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial stattfindet. 2.Anschließend werden 

Hauptkategorien entwickelt, die als thematische Grundlage für die Analyse dienen. 3. Im ersten 

Codierungsprozess werden die Daten anhand dieser Hauptkategorien codiert. 4. Danach erfolgt 

die Bildung induktiver Subkategorien, die aus dem Datenmaterial abgeleitet werden. 5. Im zwei-

ten Codierungsprozess werden die Daten mit diesen Subkategorien weiter differenziert. 6. Da-

raufhin werden sowohl einfache als auch komplexe Analysen durchgeführt, um Muster und Zu-

sammenhänge zu erkennen. 7. Abschließend erfolgt die Verschriftlichung der Ergebnisse, um die 

gewonnenen Erkenntnisse systematisch darzustellen und zu interpretieren. Laut Kuckartz und 

Rädiker (2022, S. 107) kann die Theorie in der inhaltlich strukturierenden Methode entweder als 

Ausgangspunkt oder als Ziel der qualitativen Inhaltsanalyse dienen. In dieser Arbeit wurden die 

theoretischen Grundlagen als Basis für die Kategorienbildung und die Analyse der Daten heran-

gezogen. Gleichzeitig ermöglicht die theoriegestützte Inhaltsanalyse, dass sowohl die For-

schungsfrage als auch das Kategoriensystem durch Rückmeldungen im Verlauf des Forschungs-

prozesses weiterentwickelt und angepasst werden.  

7.4. Kategorienbildung  

Ein wichtiger Schritt in der qualitativen Inhaltsanalyse ist die Entwicklung von Kategorien, die sich 

aus der Forschungsfrage und den theoretischen Grundlagen ableiten. Nach Kuckartz und Rädiker 

(2022) stellt die Kategorisierung einen zentralen Bestandteil der qualitativen Forschung dar, da 
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sie einen gedanklichen Prozess anregt, der die Daten strukturiert, verallgemeinert und vergleich-

bar macht. Kuckartz und Rädiker unterscheiden grundsätzlich zwischen zwei Arten von Katego-

riensystemen: lineare und hierarchische Strukturen. Lineare Kategoriensysteme bestehen aus ei-

ner einfachen Auflistung gleichrangiger Kategorien ohne Untergliederung. Hierarchische Katego-

riensysteme hingegen organisieren Kategorien in über- und untergeordnete Ebenen, was eine 

differenziertere Analyse ermöglicht. Die Wahl zwischen diesen Strukturen hängt von der Kom-

plexität des Datenmaterials und den spezifischen Forschungszielen ab. (vgl. Kuckartz/Rädiker 

2022, S. 61) 

Hauptkategorien  Subkategorien  

1. Spezifische Entwicklungspotenziale 
von Betrieben im ländlichen Raum 

 

1.1. Technologische Aspekte  

1.2. Menschliche und organisatorische As-
pekte 

2. Chancen und Möglichkeiten bei der 
Umsetzung von operativen Marke-
tingzielen 

 

 

2.1. Praktische Herausforderungen in der 
Umsetzung von Marketing 

2.2. Menschliche und organisatorische Her-
ausforderungen 

2.3. Produkt/Dienstleistungen  

2.4. Preismanagement  

2.5. Kommunikation  

2.6. Vertriebsstrategie und Verteilung  

3. Selbsteinschätzung der digitalen 
Kompetenzen in Kleinst- und Klein-
betrieben 

3.1. Stärken und Entwicklungsbedarf 

3.2. Weiterbildungsmaßnahmen der Füh-
rungskräfte  

4. Vergleich der Betriebsentwicklung in 
ländlichen und in städtischen Gebie-
ten 

 

4.1. Technologische Vergleiche 

4.2. Stärkung und Förderung der Mitarbei-
ter*innen  

4.3. Menschliche und organisatorische Her-
ausforderungen  

5. Führungsebene und Mitarbeiter*in-
nen von Kleinhandwerksbetrieben 

 

5.1. Herausforderung Zeitmanagement der 
Führungsebene im betrieblichen Alltag  

5.2. Betriebliche Ziele, Kommunikation und 
Konfliktlösung  

6. Kund*innen und Mitbewerber*in-
nen von Kleinst- und Kleinbetrieben 

6.1. Chancen und Möglichkeiten  
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6.2. Kund*innen des Unternehmens/Be-
triebs  

Tabelle 3: Haupt- und Subkategorien für die Auswertung. Quelle: eigene Darstellung. 

7.5. Qualitätssicherung  

Kuckartz und Rädiker (2022, S. 237 f.) argumentieren, dass quantitative Gütekriterien nicht ein-

fach auf die qualitative Sozialforschung übertragen werden können. Stattdessen unterscheiden 

sie zwischen interner und externer Studiengüte zur Qualitätssicherung qualitativer Forschungs-

ansätze. Die internen Gütekriterien umfassen Aspekte wie Zuverlässigkeit, Glaubwürdigkeit, Re-

gelgeleitetheit, intersubjektive Nachvollziehbarkeit, Verlässlichkeit und Auditierbarkeit. Um 

diese Kriterien zu erfüllen, sollten bestimmte Grundsätze beachtet werden. Dazu gehören die 

detaillierte Dokumentation der Daten und des Forschungsprozesses, die klare Festlegung und 

Anwendung von Regeln, eine begründete Methodenauswahl sowie die Konsistenz des Katego-

riensystems.  

Ein weiteres wichtiges Prinzip ist die Nachvollziehbarkeit der Datenauswertung. Diese ist dann 

gegeben, wenn Schlussfolgerungen logisch begründet sind und durch Originalzitate aus den In-

terviews gestützt werden. Die Reliabilität beschreibt die Wiederholbarkeit einer Analyse und ist 

ein zentrales Gütekriterium der quantitativen Forschung. In der qualitativen Forschung lässt sich 

dieses Prinzip jedoch nur schwer anwenden. Daher führen Kuckartz und Rädiker (2022, S. 239) 

den Begriff der Intercoder-Reliabilität ein. Dabei steht nicht die vollständige Wiederholbarkeit 

der Kategorien im Fokus, sondern vielmehr die Verlässlichkeit des angewandten Codierungsver-

fahrens. Zur Sicherstellung der Intercoder-Reliabilität schlagen Kuckartz und Rädiker (2022, 

S. 244) zwei Methoden vor: das konsensuelle Codieren, bei dem mehrere Personen gemeinsam 

Codierungen abstimmen, und das Verfahren der prozentualen Übereinstimmung, das misst, in-

wiefern verschiedene Codierer*innen zu denselben Ergebnissen kommen. In dieser Arbeit wurde 

die Intercoder-Zuverlässigkeit durch eine Überprüfung der Codierung durch eine weitere Person 

sichergestellt.  

Die externe Studiengüte bezieht sich auf die Übertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit der aus 

der Datenauswertung gewonnenen Erkenntnisse. In der qualitativen Forschung ist eine Genera-
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lisierung der Ergebnisse aufgrund der gezielten Auswahl der Stichprobe nur eingeschränkt mög-

lich. Dennoch kann die externe Studiengüte verbessert werden, indem die Übertragbarkeit der 

Ergebnisse kritisch und theoretisch sowie argumentativ untermauert wird (vgl. Kuckartz/Rädiker 

2022, S. 235). 
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8. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE  

Im nächsten Kapitel wird die empirische Analyse der Interviews auf Grundlage der Codierung 

anhand des Kategoriensystems präsentiert. Die Auswertung erfolgt nach der Kategorienperspek-

tive strukturiert, wobei die einzelnen Abschnitte nach Haupt- und Subkategorien gegliedert wer-

den.  

8.1. Spezifische Entwicklungspotenziale von Betrieben im ländlichen Raum 

Im Rahmen der Interviews mit elf Expert*innen und Betriebsverantwortlichen wurden spezifi-

sche Entwicklungspotenziale von Handwerksbetrieben auch in Bezug auf die Konkurrenzsituation 

im ländlichen Raum untersucht. Dabei standen technologische Veränderungen, Digitalisierung 

und Möglichkeiten zur langfristigen Zukunftssicherung der Betriebe im Mittelpunkt.  

In Bezug auf die technologischen Aspekte bringt die Grundsituation im ländlichen Raum gewisse 

Herausforderungen mit sich. Speziell bei Bäckereien und vergleichbaren kleineren Betrieben 

zeigt sich, dass im Umkreis von 20 bis 25 Kilometern derzeit noch viele konkurrierende Betriebe 

existieren, deren Anzahl jedoch bereits rückläufig ist. Um das vorhandene Entwicklungspotenzial 

langfristig optimal auszuschöpfen, ist es entscheidend, kontinuierlich und konsequent in Moder-

nisierung sowie innovative Maßnahmen zu investieren. Die operative Umsetzung dieser Maß-

nahmen wirkt sich in der Regel sehr positiv auf alle Bereiche des Betriebs aus. (vgl. IP9 2025, 

Z. 13–15) IP5 betont, dass Betriebe im ländlichen Raum im Bereich Digitalisierung kaum Unter-

schiede oder Nachteile gegenüber städtischen Unternehmen wahrnehmen. Entscheidend ist viel-

mehr der gezielte und standortunabhängige Einsatz digitaler Technologien. Zusätzlich hebt sie*er 

hervor, dass produzierende Betriebe am Land von günstigeren Mietkosten profitieren. Dank ei-

ner gut ausgebauten Infrastruktur sowie optimierter Verkehrsanbindungen und kurzer Fahrzei-

ten zu zentralen Verkehrsknotenpunkten und Autobahnen ist es Betrieben in ländlichen Regio-

nen problemlos möglich, Kund*innen auch in weiter entfernten Gebieten rasch zu erreichen. (vgl. 

IP5 2025, Z. 9–12) Die*der Inhaber*in hebt hervor, dass eine hohe Produktqualität und die per-
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sönliche Kundenberatung entscheidend sind, um wettbewerbsfähig zu bleiben. Dafür ist es un-

erlässlich, die Produktion effizient und qualitativ hochwertig zu gestalten. (vgl. IP1 2025, Z. 29–

31)  

IP1 betont, dass die Digitalisierung auch im ländlichen Raum eine wichtige Rolle spielt. Allerdings 

weist sie*er darauf hin, dass der Wettbewerbsdruck durch große Handelsunternehmen, bei-

spielsweise Möbelketten, in städtischen Gebieten stärker ausgeprägt ist. Dennoch schätzen viele 

Kund*innen gerade im ländlichen Raum besonders die Regionalität und die persönliche Betreu-

ung, die kleine und kleinste Handwerksbetriebe bieten. (vgl. IP1 2025, Z. 16–26) IP3 hebt hervor, 

dass die Kombination aus eigener Marke, kundenorientiertem Service, persönlicher Betreuung 

und kurzen Entscheidungswegen eine klare Differenzierung vom Wettbewerb ermöglicht und zur 

langfristigen Kundenbindung beiträgt. (vgl. IP3 2025 Z. 79–81) IP4 betont, dass Handwerksbe-

triebe in städtischen Regionen einem stärkeren Druck hinsichtlich ihrer digitalen Präsenz ausge-

setzt sind. Die Sichtbarkeit des Betriebs über digitale Kanäle ist entscheidend und führt zu erhöh-

tem Erwartungsdruck, Kundenanfragen schnell zu beantworten. Laut der*dem Befragten haben 

Betriebe in der Stadt nur wenig Spielraum, wenn ihre Kapazitäten ausgeschöpft sind. Potenzielle 

Kund*innen warten hier kaum, sondern wenden sich schnell an den nächsten verfügbaren Be-

trieb. Dies verdeutlicht die hohe Bedeutung einer professionellen digitalen Präsenz und schnellen 

Reaktionsfähigkeit insbesondere für Handwerksbetriebe im städtischen Umfeld, da Kund*innen 

andernfalls über digitale Kanäle schnell zu der*dem nächsten Anbieter*in wechseln. (vgl. IP4 

2025, Z. 75–80; IP4 2025, Z. 35–42) 

IP6 betont, dass es durchaus Unterschiede zwischen Stadt und Land gibt. Insbesondere verweist 

sie*er darauf, dass es im ländlichen Bereich schwieriger ist, qualifizierte Fachkräfte zu finden. 

Dagegen hat die technologische Entwicklung, vor allem durch den verstärkten Glasfaserausbau, 

inzwischen wieder weitgehend Chancengleichheit hergestellt. Da die meisten Gemeinden aktiv 

in leistungsfähiges Internet investieren, sind Betriebe am Land heute technologisch auf Augen-

höhe mit der städtischen Konkurrenz. (vgl. IP6 2025, Z. 530–536) IP2 betont, dass Digitalisierung 

in kleinen Malerbetrieben noch wenig verbreitet ist, Kund*innen jedoch digitale Kanäle intensiv 

zur Informationssuche nutzen. Eine gut strukturierte Website ist deshalb unerlässlich, da poten-

zielle Kund*innen jederzeit über ihr Smartphone auf Angebote zugreifen. (vgl. IP2 2025, Z. 182–

190) IP3 verdeutlicht, dass sie*er nicht plant, ihren*seinen Betrieb personell oder räumlich zu 
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vergrößern, sondern stattdessen konsequent in hochwertige, moderne Maschinen investiert, um 

den Mitarbeitenden die tägliche Arbeit zu erleichtern. Digitalisierung senkt Marketingkosten und 

steigert die Effizienz. Ziel ist nicht Wachstum um jeden Preis, sondern bessere Arbeitsbedingun-

gen und optimaler Ressourceneinsatz. (vgl. IP3 2025, Z. 103–111) 

IP5 erkennt hinsichtlich technologischer Ausstattung wie Werkzeuge oder digitale Systeme keine 

gravierenden Unterschiede zwischen Betrieben im ländlichen und städtischen Raum. Sie*er be-

trachtet die Digitalisierung vielmehr grundsätzlich als Sprungbrett, um Kosten insbesondere bei 

Mitarbeitenden einzusparen. Dabei betont sie*er aber, dass Investitionen in Digitalisierung stets 

auch mit zusätzlichen Kosten verbunden sind. Ob die Digitalisierung als Chance wahrgenommen 

wird, hängt seiner*ihrer Meinung nach weniger vom Standort als vielmehr von der persönlichen 

Haltung der Betriebsleitung und der jeweiligen Kostenstruktur des Betriebs ab. (vgl. IP5 2025, 

Z. 107–117) 

IP8 betont, dass der Einsatz digitaler Technik in ihrem*seinem Betrieb, speziell im Bereich der 

computergesteuerten Maschinen, nur eine minimale Rolle spielt. Seiner*ihrer Ansicht nach ist 

der Stellenwert digitaler Technologien in seiner*ihrer Branche gering und deshalb für ihren*sei-

nen Bäckereibetrieb weitgehend vernachlässigbar. (vgl. IP8 2025, Z. 36–40) Im Gegensatz dazu 

vertreten IP9, ebenfalls Produzent*in von Bäckereiprodukten, sowie IP1 eine völlig andere An-

sicht. Deren Meinung nach ist es für kleine und mittlere Betriebe unverzichtbar, sich technolo-

gisch ständig weiterzuentwickeln, um nicht den Anschluss zu verlieren. Für IP9 bringen moderne 

Technologien große Erleichterungen – finanziell für den Betrieb und organisatorisch für die Mit-

arbeitenden. Digitale Maschinen ermöglichen eine Fünf-Tage-Woche mit geregelten Arbeitszei-

ten, was Beruf und Privatleben besser vereinbar macht. (vgl. IP9 2025, Z. 333–334; IP1 2025, 

Z. 40–43; IP9 2025, Z. 95–106) 

Aus den Interviews geht hervor, dass nicht nur technologische Herausforderungen den Betriebs-

erfolg beeinflussen, sondern auch das soziale Miteinander eine wesentliche Rolle spielt. IP10 be-

schreibt die Digitalisierung als eine Art Generationenkonflikt. Insbesondere da IP10 bereits die 

vierte Generation im Betrieb darstellt, bemerkt sie*er, dass es oft schwierig ist, ältere Generati-

onen – speziell ihre*seine Eltern, die aktuell noch im Betrieb tätig sind – von Investitionen in 

digitale Medien zu überzeugen. Es bedarf viel Zeit und Geduld, die ältere Generation zunächst 
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für digitale Technologien zu gewinnen, bevor überhaupt konkrete Planungsschritte und die tat-

sächliche Umsetzung möglich sind. (vgl. IP10 2025, Z. 102–106) IP11, eine*r von zwei Geschäfts-

führer*innen, beschreibt, dass technische Neuerungen im Betrieb überwiegend mithilfe externer 

Expert*innen eingeführt werden. Digitale Technologien sind vor allem in Arbeitsvorbereitung 

und Planung zentral. In der handwerklichen Fertigung spielen sie aufgrund der individuellen Aus-

richtung des Betriebs bisher nur eine begrenzte Rolle. Externe Spezialist*innen unterstützen da-

bei gezielt. (vgl. IP11 2025, Z. 30–35; 50–56) 

Menschliche und organisatorische Aspekte: Im Rahmen der Interviews zeigte sich deutlich, dass 

die Einführung neuer Technologien in Kleinst- und Kleinhandwerksbetrieben neben technischen 

Aspekten insbesondere soziale und organisatorische Herausforderungen mit sich bringt. Die Aus-

sagen der Interviewpartner*innen verdeutlichen, dass erfolgreiche Digitalisierung im Handwerk 

nicht allein durch technologische Investitionen, sondern maßgeblich durch gezielte Schulungen, 

transparente Kommunikation sowie die Einbindung und Förderung der Mitarbeiter*innen be-

stimmt wird. Generationsunterschiede und Veränderungsskepsis erfordern besondere Aufmerk-

samkeit. Laut IP2 stehen im Betrieb handwerkliche Kompetenzen im Vordergrund, weshalb Schu-

lungen gezielt darauf ausgerichtet sind – digitale Fähigkeiten spielen eine untergeordnete Rolle. 

(vgl. IP2 2025, Z. 219–221) IP3 beschreibt, dass die Einführung neuer Technologien im Betrieb 

weitgehend problemlos verlief, da insbesondere die Mitarbeiter*innen von den Erleichterungen 

durch moderne Maschinen unmittelbar profitieren konnten. Widerstände oder größere Ein-

wände gab es kaum. Das digitale Marketing verantwortet IP3 derzeit eigenständig und entwickelt 

gemeinsam mit den Mitarbeiter*innen authentische Inhalte, die den Betrieb wirkungsvoll nach 

außen repräsentieren und Kund*innen gezielt ansprechen. (vgl. IP3 2025, Z. 115–121) 

IP6 berichtet, dass neue Technologien im Betrieb zunächst oft mit Skepsis aufgenommen wer-

den. Allerdings lassen sich diese Widerstände durch gezielte Kommunikation und Einarbeitung 

überwinden, sodass die Mitarbeiter*innen schließlich den Mehrwert neuer Technologien erken-

nen. (vgl. IP6 2025, Z. 78–83) IP7 aus einem Handwerksbetrieb im städtischen Umfeld hebt be-

sonders die persönliche Einsatzbereitschaft und Zuverlässigkeit der Mitarbeiter*innen hervor. 

Diese Eigenschaften sind ausschlaggebend für den Erfolg des Unternehmens. Zudem werden 

die*der Servicemitarbeiter*in regelmäßig ermutigt, direkten Kontakt mit den Kund*innen zu 

pflegen und durch persönliche Kommunikation Vertrauen aufzubauen sowie die Kompetenz des 
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Unternehmens zu demonstrieren. Digitale Technologien unterstützen dabei wesentlich, indem 

sie eine schnelle, effiziente Kommunikation ermöglichen und die Arbeitsabläufe der Mitarbei-

ter*innen erheblich erleichtern. (vgl. IP7 2025, Z. 130–132) Bei der Einführung neuer Technolo-

gien, insbesondere von Touchscreens an Backöfen, kam es bei Mitarbeitenden von IP8 zunächst 

zu gewissen Vorbehalten und Skepsis. Diese anfänglichen Bedenken sind jedoch inzwischen über-

wunden, da solche Technologien heutzutage als normal empfunden werden und im betrieblichen 

Alltag ähnlich selbstverständlich geworden sind wie beispielsweise die Nutzung eines Smartpho-

nes. (vgl. IP8 2025, Z. 65–69) 

Für IP9 ist die Offenheit der Mitarbeiter*innen gegenüber technologischen Veränderungen ent-

scheidend. Junge Mitarbeitende zeigen eine höhere Affinität für digitale Neuerungen, ältere Mit-

arbeitende hingegen tun sich damit schwerer. Schulungen und Weiterbildungen spielen hier eine 

zentrale Rolle, um den Umgang mit smarten Technologien zu erleichtern. Durch die Einführung 

neuer Technologien, insbesondere smarter Backtechnik, konnte IP9 die Arbeitsbedingungen im 

Betrieb wesentlich verbessern. Die Umstellung von Nacht- auf Tagesarbeit steigerte Effizienz und 

Work-Life-Balance. Das erhöht die Attraktivität des Betriebs und stärkt Mitarbeiterzufriedenheit 

und -bindung. Insgesamt bestätigt IP9, dass die Verbesserung menschlicher und organisatori-

scher Aspekte durch den gezielten Einsatz technologischer Innovationen langfristig entscheidend 

zum Unternehmenserfolg beiträgt. (vgl. IP9 2025, Z. 66–76; IP9 2025, Z. 93–106) 

IP10 beschreibt, dass jüngere Mitarbeiter*innen generell offener gegenüber neuen Technologien 

sind und diese leichter annehmen. Daher wird bei der Einführung neuer Technologien im Betrieb 

bewusst darauf geachtet, insbesondere jüngere Beschäftigte einzubinden, um Akzeptanz und 

Motivation zu fördern. Ein Wechsel von Mitarbeiter*innen zu größeren Unternehmen ist im Be-

trieb von IP10 eher selten. Gelegentlich kommt es jedoch überraschend zu Kündigungen, vor al-

lem dann, wenn Mitarbeiter*innen Angebote von Betrieben vergleichbarer Größe erhalten, die 

attraktiver erscheinen. IP10 erwartet digitale Grundkenntnisse, legt bei neuen Fachkräften je-

doch mehr Wert auf handwerkliches Können und Motivation. Berufliches Interesse und prakti-

sche Begabung haben klaren Vorrang. (vgl. IP10 2025, Z. 162–182; IP10 2025, Z. 185–193) Laut 

IP11 reagieren Mitarbeitende unterschiedlich auf neue Technologien: Jüngere sind meist aufge-

schlossen, ältere oft skeptisch. Der Betrieb nutzt externe Schulungen, um Vorbehalte abzubauen. 
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Digitale Grundkompetenzen – etwa im Umgang mit Smartphones oder Zeitmanagement-Tools – 

werden heute vorausgesetzt. (vgl. IP11 2025, Z. 72–78; IP11 2025, Z. 82–88) 

8.2. Chancen und Möglichkeiten bei der Umsetzung von operativen 
Marketingzielen 

Die Hauptkategorie 2 untersucht die Rolle des Marketings in den Betrieben. Dabei werden so-

wohl menschliche als auch organisatorische Herausforderungen betrachtet, die Unternehmen 

bei der Umsetzung digitaler Werbemaßnahmen erleben. Darüber hinaus wird analysiert, wie 

Kleinst- und Kleinbetriebe im Hinblick auf die 4 P des Marketings – Product, Price, Place und Pro-

motion – aufgestellt sind. 

Praktische Herausforderung in der Marketingumsetzung: Hinsichtlich der Umsetzung von Mar-

ketingmaßnahmen zeigte sich in den Interviews mit Betriebsinhaber*innen und Geschäftsfüh-

rer*innen von Kleinst- und Kleinhandwerksbetrieben, dass viele den Begriff Marketing nur 

schwer einordnen können und damit oft Unsicherheiten verbunden sind. Für IP1 spielt Marketing 

eine untergeordnete Rolle. Auf die Frage, wie sie*er Marketing in ihrem*seinem Betrieb wahr-

nimmt, erklärt sie*er, dass klassische Werbung kaum genutzt wird. Derzeit beschränken sich die 

Werbemaßnahmen überwiegend auf die firmeneigene Website sowie regionale Aktivitäten wie 

Inserate in Gemeinde- und Bezirkszeitungen oder Transparentwerbung. Der mit Abstand wich-

tigste Werbekanal bleibt jedoch die Mundpropaganda, bei der zufriedene Kund*innen und ein 

überzeugendes Preis-Leistungs-Verhältnis entscheidend zur Neukundengewinnung beitragen. 

Sollte sich die wirtschaftliche Lage verschlechtern, müsste der Betrieb seine Marketingaktivitäten 

jedoch verstärken. Ein befreundeter Unternehmer hat bereits sämtliche Werbemaßnahmen auf 

Social Media umgestellt, da nahezu jede*r dort präsent ist. IP1 fragt sich daher, ob auch ihr*sein 

Betrieb diesem Trend langfristig folgen sollte. Zwar sieht sie*er aktuell noch keine akute Notwen-

digkeit dafür, hält es aber für wahrscheinlich, dass klassische regionale Werbung künftig an Be-

deutung verliert und digitale Kanäle unverzichtbar werden. (vgl. IP1 2025, Z. 2–9; IP1 2025, 

Z. 162–170) 

IP2 versteht Marketing als klare strategische Positionierung, um sich vom Wettbewerb abzugren-

zen. Gemeinsam mit einem externen Experten wurde ein einzigartiger Markenkern entwickelt, 
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dessen zentrales Statement seit 2014 lautet: „Wir lassen Ihre Wände wieder atmen.“ Dieses Kon-

zept bildet den Kern der Unternehmensstrategie und dient als Alleinstellungsmerkmal. Da IP2 

kein klassischer Malerbetrieb ist, sondern spezielle Leistungen anbietet, wird intensive Öffent-

lichkeitsarbeit betrieben. Hochwertiges Content Marketing über Newsletter, Blogs und Social-

Media-Kanäle wie TikTok, Instagram, Facebook und YouTube informiert und sensibilisiert poten-

zielle Kund*innen umfassend. (vgl. IP2 2025, Z. 4–11; IP2 2025, Z. 277–286) 

Für IP3 war Marketing zu Beginn ihrer*seiner Kariere ein zentrales Instrument, um den ursprüng-

lich rein auf den B2B-Bereich ausgerichteten Betrieb zu einer starken Marke für Endkund*innen 

weiterzuentwickeln. Mit der Eröffnung eigener Verkaufsfilialen verlagerte sich der Fokus zuneh-

mend auf den direkten Vertrieb an Privatkund*innen. Das Hauptziel des Marketings besteht da-

rin, die Qualität der Produkte bestmöglich zu vermitteln und für Kund*innen die Leidenschaft 

spürbar zu machen, die das gesamte Team in die Herstellung steckt. Es soll verdeutlicht werden, 

warum die Produkte eine besondere Qualität aufweisen und was sie von anderen unterscheidet. 

Für IP3 bedeutet Marketing nicht nur Sichtbarkeit, sondern vor allem Differenzierung vom Wett-

bewerb. Dies gelingt durch eine unkonventionelle Herangehensweise an die Branche, die neue 

Perspektiven eröffnet. Von der Präsenz in Fachzeitschriften bis hin zur Kreation eines eigenen 

Werbelieds wurden kreative Maßnahmen genutzt, um die Marke einzigartig zu positionieren und 

nachhaltig im Gedächtnis der Kund*innen zu verankern. (vgl. IP3 2025, Z. 3–10; IP3 2025, Z. 133–

136; IP3 2025, Z. 295–315) IP4 erklärt im Interview, dass sie*er stark im Tagesgeschäft eingebun-

den ist und daher keine Zeit hat, die Wirksamkeit der bestehenden Marketingmaßnahmen zu 

überprüfen. Sie*er betont jedoch, dass sie*er sich für ihren*seinen Betrieb eine stärkere Online-

Präsenz in den sozialen Medien wünscht. (vgl. IP4 2025, Z. 10–12; IP4 2025, Z. 163–167) 

IP5 setzt in erster Linie auf Mundpropaganda und die Weiterempfehlung durch zufriedene -

Kund*innen. Für IP5 stehen Qualität und Kundenzufriedenheit an erster Stelle. Während Inserate 

in Maturazeitungen wenig effektiv erscheinen, gilt der jährliche Auftritt auf der Häuslbauer-

Messe als besonders wirkungsvoll zur gezielten Kund*innen Ansprache. (vgl. IP5 2025, Z. 2–10) 

Keine Rolle spielt Werbung oder Marketing hingegen für IP7. Die*der Firmeninhaber*in, die*der 

in zwei Jahren in Pension geht, erklärt, dass sie*er in ihrer*seiner gesamten Zeit als Geschäfts-

führer*in keinen Euro für Werbung ausgegeben hat. Aufgrund einer konstant hohen Auftragslage 
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sah sie*er dafür nie eine Notwendigkeit. Entsprechend existiert auch kein Budget für Werbemaß-

nahmen. (vgl. IP7 2025, Z. 133–142; IP7 2025, Z. 150–151) Für IP11 beschränkt sich Werbung auf 

soziale Medien, die eigene Website sowie Anzeigen in regionalen Zeitungen. Da keine festen Zeit-

ressourcen eingeplant sind, betreibt IP11 Marketing nur im kleinen Rahmen. Wichtiger als klas-

sische Werbung ist die direkte Präsenz auf Baustellen – unterstützt durch Printmedien, Fahrzeug-

beschriftungen, Bautafeln, Bauzäune, Facebook und die Website. (vgl. IP11 2025, Z. 4–7; IP11 

2025, Z. 89–95) 

IP9 berichtet, dass Werbemaßnahmen teilweise von einer Agentur unterstützt werden, etwa 

durch saisonale Plakatkampagnen entlang der B 54, wie beispielsweise Krapfen-Aktionen. Zent-

rale Marketingkanäle sind zudem Social-Media-Plattformen wie Facebook und Instagram, die pri-

mär zur Umsatzsteigerung, Kundengewinnung und Steigerung des Bekanntheitsgrades einge-

setzt werden. Nachdem der zunächst wenig genutzte Facebook-Account mithilfe eines externen 

Experten aufgebaut wurde, entschied sich IP9 letztlich dafür, die Betreuung der Social-Media-

Kanäle eigenständig durchzuführen, um eine authentischere Verbindung zum Betrieb sicherzu-

stellen. (vgl. IP9 2025, Z. 3–11; IP9 2025, Z. 20–41) Für IP10 umfasst Marketing vor allem Spon-

soring, regionale Zeitungsanzeigen und digitale Werbung. Das Unternehmen setzt auf die lokale 

Fußballmannschaft, sowie auf Anzeigen in Regionalzeitungen. Social Media wird intern betreut, 

ergänzt durch gezielte Werbung über Facebook, Google Ads und die eigene Website zur Anspra-

che verschiedener Zielgruppen. Beispielsweise wird durch Employer Branding gezielt Nachwuchs 

für handwerkliche Berufe gewonnen, während Werbemaßnahmen für Küchen vor allem die Boo-

mer-Generation und Mehrverdiener*innen adressieren. (vgl. IP10 2025, Z. 7–19) 

IP1 betont die Bedeutung der Präsenz in sozialen Medien in der heutigen Zeit, sieht jedoch Her-

ausforderungen in der operativen Umsetzung auf Plattformen wie Facebook und Instagram. 

Sie*er hebt hervor, dass kontinuierliche Aktualität essenziell ist: Inhalte müssen regelmäßig er-

neuert, wiederholt und konstant bespielt werden. Für ihren*seinen Betrieb hält sie*er es für 

wahrscheinlich, dass Social Media in Zukunft an Relevanz gewinnen wird. (vgl. IP1 2025, Z. 744–

751) IP2 erkennt die Relevanz sozialer Medien und nutzt insbesondere Instagram und Facebook 

als zentrale Instrumente im Marketingmix. Diese Kanäle dienen primär dazu, Kund*innen über 

neue Produkte sowie unternehmenseigene Veranstaltungen zu informieren. Durch die gezielte 
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Kombination dieser Plattformen wird eine effektive Reichweitensteigerung angestrebt, um so-

wohl bestehende als auch potenzielle Kund*innen unmittelbar und interaktiv anzusprechen. (vgl. 

IP2 2025, Z. 632–639) IP3 sieht die größte Herausforderung derzeit in der Sichtbarkeit seines 

noch relativ neuen Webshops. Um die Auffindbarkeit in Suchmaschinen zu verbessern und eine 

österreichweite Lieferung zu ermöglichen, muss sie*er gezielte SEO-Maßnahmen umsetzen. Dies 

erfordert eine strategische Optimierung, um den Webshop langfristig im digitalen Markt zu eta-

blieren. (vgl. IP3 2025, Z. 149–153) 

IP4 erkennt die Bedeutung von Social Media, kann das Potenzial jedoch aufgrund begrenzter zeit-

licher Ressourcen nicht voll ausschöpfen. Während die Präsenz auf sozialen Plattformen ausge-

baut werden sollte, wird die Suchmaschinenoptimierung (SEO) bereits an externe Beraterfirmen 

ausgelagert, um eine professionelle Umsetzung sicherzustellen. (vgl. IP4 2025, Z. 153–162) 

Im Betrieb von IP11 wird Suchmaschinenoptimierung bereits genutzt, um die Sichtbarkeit in den 

Suchergebnissen zu verbessern. Während Endkund*innen häufig über Suchmaschinen auf das 

Unternehmen aufmerksam werden, spielt SEO im B2B-Bereich hauptsächlich eine Rolle zur Be-

reitstellung von Unternehmensinformationen. Da intern derzeit keine freien Kapazitäten für 

diese Aufgabe vorhanden sind, wird eine weiterführende Optimierung aktuell nicht priorisiert. 

(vgl. IP11 2025, Z. 127–141) 

IP10 nutzt aktiv Social-Media-Kanäle wie Instagram und Facebook und zieht daraus positive Er-

gebnisse. Mit dem Thema Suchmaschinenoptimierung (SEO) hat sich das Unternehmen jedoch 

bislang kaum befasst. Komplexität und analytische Herangehensweise wirken abschreckend, und 

aufgrund anderer dringender Aufgaben blieb bisher keine Zeit für eine tiefere Auseinanderset-

zung mit diesem Bereich. (vgl. IP10 2025, Z. 271–280) Bei IP9 liegt der Marketingfokus auf den 

sozialen Netzwerken Facebook und Instagram. Google Ads wurden erprobt, jedoch fehlt es der-

zeit an ausreichendem Know-how und verfügbaren Zeitressourcen für eine gezielte Umsetzung. 

(vgl. IP9 2025, Z. 170–172)  

Die Aussagen von IP7 und IP8 verdeutlichen eine eher zurückhaltende Haltung gegenüber digita-

len Marketingmaßnahmen, die unter anderem mit dem bevorstehenden Ruhestand zusammen-

hängt. Beide Betriebsinhaber*innen zeigen geringes Interesse an digitalen Werbeformen. Für IP8 

stellt digitale Werbung kaum eine Herausforderung dar, da die*der Betriebsinhaber*in wenig 

Interesse an diesen Möglichkeiten zeigt und weder über das notwendige Know-how noch über 
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ausreichende Erfahrung in diesem Bereich verfügt. Entsprechend wird das Potenzial digitaler 

Marketingmaßnahmen im Unternehmen bislang nicht ausgeschöpft. (vgl. IP8 2025, Z. 112–116) 

Auch für  IP7 sind digitale Werbemaßnahmen nicht von Interesse, da eine verstärkte Kundenan-

frage die vorhandenen Kapazitäten übersteigen würde. Da der Betrieb bereits gut ausgelastet ist, 

sieht er keinen Bedarf an zusätzlicher Werbung, um neue Aufträge zu generieren. (vgl. IP7 2025, 

Z. 580–583) 

Menschliche und organisatorische Herausforderungen: Mit dieser Frage der menschlichen und 

organisatorischen Herausforderung an die Betriebsinhaber*innen und Geschäftsführer*innen 

sollte ermittelt werden, welche menschlichen und organisatorischen Hürden der Umsetzung von 

Marketingzielen in Kleinst- und Kleinbetrieben entgegenstehen. Ziel war es, Herausforderungen 

im betrieblichen Alltag sichtbar zu machen, die den Einsatz und die Wirksamkeit von Marketing-

maßnahmen beeinflussen. Beim Großteil der Interviewpartner*innen zeigte sich dabei deutlich, 

dass insbesondere der Faktor Zeit eine zentrale Rolle spielt – viele geben an, im Arbeitsalltag 

kaum Ressourcen für Marketing und Werbung zur Verfügung zu haben. IP1 erkennt den Bedeu-

tungsverlust klassischer regionaler Werbung und die wachsende Relevanz digitaler Maßnahmen. 

Aktuell sorgt jedoch vor allem Mundpropaganda für eine sehr gute Auftragslage (vgl. IP1 2025, 

Z. 164–174). 

IP2 erläutert, dass für den Betrieb die Marketingstrategie zunächst mit Unterstützung einer Agen-

tur optimiert wurde, jedoch aus Gründen der Authentizität wieder intern übernommen wurde. 

Die Entscheidung, das Marketing vollständig in die eigene Hand zu nehmen, basiert auf der Über-

zeugung, dass nur das Unternehmen selbst die richtige Tonalität und persönliche Ansprache ver-

mitteln kann. Eine externe Agentur, die nicht unmittelbar in den Betriebsalltag eingebunden ist, 

kann diese menschliche und individuelle Note nur bedingt transportieren. (vgl. IP2 2025, Z. 369–

379)  

IP3 erklärt, dass sie*er das Marketing selbst übernimmt, um die individuelle Note des Betriebs 

bestmöglich zu transportieren. Über die Jahre hat sie*er sich umfassendes Know-how im Bereich 

Marketing und Social Media angeeignet. Dazu gehören das Erstellen von Fotos und Videos sowie 

die Nutzung von Equipment für Podcasts. Da sie*er alle Aufgaben eigenständig erledigt – ohne 

Unterstützung durch externe Fachkräfte –, hat sie*er sich tiefgehende Kenntnisse in Schnitttech-

nik und anderen relevanten Bereichen angeeignet. Dieses autodidaktische Vorgehen ermöglicht 
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es IP3, ein authentisches und einzigartiges Marketing für den Betrieb umzusetzen. (vgl. IP3 2025, 

Z. 179–185) IP4 nutzt Social Media, kann jedoch keine kontinuierliche Präsenz aufrechterhalten. 

Aufgrund begrenzter zeitlicher Ressourcen ist es nicht möglich, regelmäßig neue Beiträge zu er-

stellen und täglich Inhalte auf den Kanälen zu veröffentlichen (vgl. IP4 2025, Z. 163–167). IP5 

definiert keine konkreten Marketingziele, da der Betrieb das ganze Jahr über gut ausgelastet ist. 

Die Hauptwerbemaßnahme besteht in der jährlichen Teilnahme an einer Messe, die zur Kunden-

bindung und Neukundengewinnung genutzt wird (vgl. IP5 2025, Z. 27–37). 

IP6 berichtet von personellen Engpässen im Marketing. Etwa 80–90 % der Inhalte werden extern 

erstellt, während Strategie, SEO und Wartung intern betreut werden. Mangels Ressourcen setzt 

der Betrieb gezielt auf externe Unterstützung. (vgl. IP6 2025, Z. 134–143) IP7 legt den Fokus auf 

persönliche Kundenbeziehungen anstelle von Marketing und Werbekampagnen. Neue Kund*in-

nen werden bewusst nicht aktiv angeworben, da der Betrieb bereits vollständig ausgelastet ist 

(vgl. IP7 2025, Z. 264–269; IP7 2025, Z. 580–583). IP8 berichtet über die menschlichen und orga-

nisatorischen Herausforderungen im Betrieb und betont, dass Marketing nur eine untergeord-

nete Rolle spielt. Da das Unternehmen stark regional verankert ist, erfolgt die Kundengewinnung 

hauptsächlich über bestehende Netzwerke und direkte Weiterempfehlungen. (vgl. IP8 2025, 

Z. 7–9) 

Für IP9, die*der das Marketing ihres*seines Betriebs eigenständig betreibt und Inhalte selbst in 

ihren*seinen Social-Media-Kanälen veröffentlicht, stellt die kontinuierliche Erstellung neuer In-

halte eine große Herausforderung dar. Besonders anspruchsvoll ist es, regelmäßig kreativen und 

ansprechenden Content zu liefern, um bestehende Follower*innen zu halten und gleichzeitig 

neue Zielgruppen zu erreichen. (vgl. IP9 2025, Z. 216–220) IP10 möchte die Unternehmensbe-

kanntheit durch digitale Strategien steigern, stößt jedoch auf Widerstand der älteren Generation 

im Familienbetrieb. Diese erkennt den Nutzen digitalen Marketings kaum an und plant dafür zu 

wenig Zeit ein. Vorschläge zur betrieblichen Verbesserung und zur Intensivierung der Marketing-

aktivitäten stoßen daher auf Widerstand und werden nicht ausreichend unterstützt. (vgl. IP10 

2025, Z. 216–220; IP10 2025, Z. 47–50) IP10 und IP11 erklären, dass viele kleine Handwerksbe-

triebe aus Zeitmangel keinen strategischen Werbeplan erstellen können. Marketing in den tägli-

chen Betrieb zu integrieren, ist eine Herausforderung. Statt einer gezielten Strategie sind sie 



Empirische Untersuchungsergebnisse 

75 

meist nur mit der operativen Umsetzung beschäftigt und reagieren spontan auf aktuelle Gege-

benheiten, ohne langfristige Ziele zu verfolgen. Zudem gibt es weder eine eigene Marketingab-

teilung noch eine*n verantwortliche*n Mitarbeiter*in für diesen Bereich, wodurch die Umset-

zung weiter erschwert wird. (vgl. IP10 2025, Z. 31–40; vgl. IP11 2025, Z. 15–19)  

Produkt/Dienstleistungen: Im diesem Themenbereich zielte die Interviewfrage darauf ab, inwie-

weit sich die Betriebsinhaber*innen Gedanken über die Lebensdauer sowie den langfristigen Er-

folg ihrer Produkte und Leistungen machen. Im Mittelpunkt stand dabei die Frage, ob Nachhal-

tigkeit, Qualität und Zukunftsfähigkeit aktiv in die Produktgestaltung und -entwicklung einbezo-

gen werden. IP11 plant die Erweiterung des Produktangebots und ein neues Geschäftsfeld, doch 

fehlt es aktuell an Personal – Bewerbungen bleiben aus, was die Umsetzung bremst. (vgl. IP11 

2025, Z. 185–194) IP10 erklärt, dass der Betrieb seinen Kund*innen durch eine spezialisierte Pro-

duktpalette einen Mehrwert bietet. Statt ein breit gefächertes Angebot zu führen, setzt das Un-

ternehmen gezielt auf hochwertige Möbel für Mehrverdiener*innen sowie auf Brandschutzele-

mente. Durch diese Fokussierung auf Qualität und Spezialisierung wird eine höhere Preisstrategie 

verfolgt, anstatt die Produktpalette in die Breite zu erweitern. (vgl. IP10 2025, Z. 399–409) IP9 ist 

offen für Trends, ohne das Kerngeschäft zu verändern. Externe Expert*innen unterstützen bei 

Ideen und Markttests. Geplant ist auch, neue Produkte über TikTok zu präsentieren, um neue 

Zielgruppen zu erreichen. (vgl. IP9 2025, Z. 240–255)  

IP8 kann sich vorstellen, das Sortiment in den Offline-Shops um kleinere Produkte zu erweitern. 

Eine umfassende Produkterweiterung ist jedoch nicht geplant, da sie*er überzeugt ist, dass Mit-

arbeiter*innen hohe Kosten verursachen. Aus diesem Grund erwägt sie*er, das Produktportfolio 

weiter zu verschlanken, um betriebliche Effizienz und Rentabilität zu steigern. Zudem sieht sie*er 

den bürokratischen Aufwand im Zusammenhang mit Mitarbeitenden als zusätzlichen finanziellen 

Belastungsfaktor für ihren*seinen Betrieb. (vgl. IP8 2025, Z. 203–215) IP7 ist hingegen überzeugt, 

dass aufgrund der hohen Auslastung für den Betrieb keine weiteren Produkte infrage kommen 

(vgl. IP7 2025, Z. 176–180). 

IP6 beschreibt die Einführung neuer Produkte als eine Chance, erkennt jedoch auch die damit 

verbundenen Risiken. Insbesondere erfordert die Erweiterung des Sortiments den Aufbau neuer 

betrieblicher Strukturen, wie beispielsweise zusätzlicher Lagerhallen. Aufgrund der aktuellen 
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wirtschaftlichen Situation steht dieses Thema jedoch derzeit nicht im Fokus, da größere Investi-

tionen sorgfältig abgewogen werden müssen. (vgl. IP6 2025, Z. 169–184) IP5 plant keine Erwei-

terung des Produktangebots, da die bestehende Produktpalette bei den Kund*innen auf hohe 

Zufriedenheit stößt. Durch die stabile Nachfrage und die gute Auslastung des Betriebs sieht sie*er 

keinen Bedarf, zusätzliche Produkte einzuführen. (vgl. IP5 2025, Z. 288–293) IP4 sieht kein wei-

teres Potenzial in der Erweiterung des Produkt- und Dienstleistungsangebots für neue oder be-

stehende Kund*innen. Sie*er ist überzeugt, dass das aktuelle Portfolio ausreichend ist und keine 

zusätzlichen Anpassungen erforderlich sind. (vgl. IP4 2025, Z. 191–198) IP3 sieht Potenzial in der 

Produkterweiterung und Qualitätsverbesserung. Durch gezieltes Marketing soll der Mehrwert 

klar kommuniziert, ein höherer Preis erzielt und die Marktposition gestärkt werden. (vgl. IP3 

2025, Z. 212–231) Auch IP2 steht Produktinnovationen sehr positiv gegenüber. Aufgrund der 

Branche und Spezialisierung des Betriebs ist sie*er kontinuierlich auf der Suche nach neuen Pro-

dukten. Ständig werden neue Materialien und Konzepte entwickelt, getestet und weiterentwi-

ckelt, um das Angebot zu optimieren und sich am Markt weiter zu differenzieren. (vgl. IP2 2025, 

Z. 387–397) 

Preismanagement: Im Themenfeld Preismanagement zielte die Interviewfrage darauf ab, welche 

Kriterien die Betriebe bei der Preisgestaltung heranziehen, ob und wie stark sie sich an Mitbe-

werberpreisen orientieren und inwiefern Rabattaktionen gezielt eingesetzt werden, um mögliche 

Auftragslücken zu überbrücken oder saisonale Schwankungen auszugleichen. Es wird auf eine 

kostenbasierte Preisgestaltung gesetzt, bei der die entstehenden Kosten als Grundlage für die 

Preiskalkulation dienen. Zusätzlich orientiert sich der Betrieb am Wettbewerb, um marktge-

rechte Preise zu gewährleisten. Ein nachfragebasiertes Pricing wird im Betrieb von IP6 hingegen 

nicht angewandt. (vgl. IP5 2025, Z. 195–199) 

Das vorrangige Ziel von IP3 war zunächst, die Marke bekannt zu machen. Nun liegt der Fokus 

darauf, die hohe Qualität der Marke dauerhaft zu sichern. Gleichzeitig sollen die wirtschaftlichen 

Ergebnisse stabil bleiben, sodass auch notwendige Preiserhöhungen von den Kund*innen akzep-

tiert werden. Für IP3 ist gezieltes Marketing entscheidend, um den Produktwert zu vermitteln 

und ein faires Preis-Leistungs-Verhältnis zu schaffen. Rabattaktionen werden gezielt eingesetzt, 

ohne die Marge zu gefährden – der Fokus liegt klar auf Qualität statt Preisdruck. (vgl. IP3 2025, 
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Z. 163–168; IP3 2025, Z. 234–238) Im Gegensatz dazu verzichtet der Betrieb von IP4 auf Rabatt-

aktionen, da die Produkte zunächst eingekauft und anschließend über individuelle Angebote an 

die Kund*innen weitergegeben werden. Dadurch wird eine flexible Preisgestaltung ermöglicht, 

die sich an den Einkaufspreisen und den spezifischen Kundenbedürfnissen orientiert. (vgl. IP4 

2025, Z. 218–221) IP5 erklärt, dass Rabattaktionen gezielt eingesetzt werden, abhängig von der 

Auslastung in bestimmten Jahreszeiten. Sie dienen dazu, saisonale Auftragseinbrüche oder Auf-

tragslücken zu überbrücken und eine gleichmäßige Grundauslastung des Betriebs sicherzustel-

len. (vgl. IP5 2025, Z. 308–311) 

IP8 erklärt, dass es wenige Schwankungen in der Auslastung der Produktion und dem Verkauf 

gibt. Ihr*sein Produkt wird ständig gebraucht, darum benötigt sie*er keine Rabattaktionen. (vgl. 

IP8 2025, Z. 240–248) Dies bestätigt auch IP9 (vgl. IP9 2025, Z. 268–271). IP10 verfolgt eine Hoch-

preisstrategie und verzichtet bewusst auf klassische Rabattaktionen. Statt allgemeiner Preisnach-

lässe werden individuelle Angebote für spezielle Kund*innen erstellt. Dadurch wirkt das Angebot 

persönlicher und die*der Kundin*Kunde fühlt sich wertgeschätzt, was zur langfristigen Kunden-

bindung beiträgt. (vgl. IP10 2025, Z. 410–419) 

Kommunikation: Im Themenbereich Kommunikation bezog sich die Interviewfrage darauf, wel-

che konkreten Werbemaßnahmen die Betriebe aktuell nutzen, um ihre Produkte und Dienstleis-

tungen zu bewerben. Ziel war es, Einblicke in die genutzten Kanäle und Strategien zu gewinnen – 

von klassischen Werbeformen bis hin zu digitalen Marketingmaßnahmen wie Social Media. 

IP2 beschreibt die Kundenkommunikation des Betriebs als vielfältig und digital unterstützt. Die 

Kund*innen werden regelmäßig über Projekte, Veranstaltungen und Neuigkeiten im Unterneh-

men informiert – unter anderem über WhatsApp-Aussendungen, Newsletter und Social Media. 

Zusätzlich wurden im vergangenen Jahr auch zwei größere Veranstaltungen direkt im Betrieb or-

ganisiert, um den persönlichen Kontakt weiter zu stärken. (vgl. IP2 2025, Z. 490–493) 

IP1 ist überzeugt, dass der persönliche Kontakt zu den Kund*innen entscheidend für eine lang-

fristige Kundenbindung ist. Dafür ist es unerlässlich, sich ausreichend Zeit zu nehmen, um die 

Wünsche und Bedürfnisse der Kund*innen zu verstehen und darauf einzugehen. Man sollte eine 

persönliche Beziehung zu den Kunden*innen aufbauen, betont IP1. (vgl. IP1 2025, Z. 350–353; 

IP1 2025, Z. 356–358) 
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IP3 beschreibt die Kundenkommunikation im Betrieb als besonders kundenfreundlich, da 

Kund*innen jederzeit über zahlreiche digitale Kanäle Kontakt aufnehmen können – sei es per 

Nachricht, Anruf oder direkt im Geschäft vor Ort. Durch die starke Präsenz auf verschiedenen 

Plattformen wird eine unkomplizierte und direkte Kommunikation ermöglicht. IP3 betont, dass 

der Betrieb dank dieser digitalen Infrastruktur auch im ländlichen Raum optimal mit den Kund*in-

nen in Verbindung bleiben kann und somit keine Nachteile gegenüber Betrieben in städtischen 

Regionen hat. (vgl. IP3 2025, Z. 243–248; IP3 2025, Z. 258–262) 

IP4 beschreibt die Kundenkommunikation als persönlich und stark durch Mundpropaganda ge-

prägt. Kund*innen melden sich bei Bedarf selbst, woraufhin im Erstgespräch Details geklärt und 

ein Angebot abgestimmt wird. (vgl. IP4 2025, Z. 227–230; IP4 2025, Z. 235–238; IP4 2025, Z. 212–

216) Ähnlich wie bei IP4 erfolgt auch im Handwerksbetrieb von IP5 der Kundenkontakt vorwie-

gend über den persönlichen Austausch. Öffentliche oder digitale Kanäle für den Firmenauftritt 

werden nicht genutzt. Während der Projektabwicklung steht die*der Inhaber*in, die*der zu-

gleich die Arbeiten koordiniert, in engem Kontakt mit den Kund*innen. Dadurch können indivi-

duelle Wünsche und Bedürfnisse direkt in die Umsetzung einfließen. Gleichzeitig dient dieser 

Austausch als wertvolles Feedback für zukünftige Aufträge. (vgl. IP5 2025, Z. 317–319; IP5 2025, 

Z. 323–329; IP5 2025, Z. 313–316) 

IP6 pflegt den Kundenkontakt vor allem durch persönliche Begegnungen und direkte Kommuni-

kation. Größere Kund*innen werden regelmäßig in den Betrieb eingeladen, um ihnen neue Pro-

dukte persönlich vorzustellen. Zusätzlich wird der Austausch durch Telefongespräche sowie ei-

nen kontinuierlichen E-Mail-Verkehr aufrechterhalten, um Kundenwünsche und -bedürfnisse ge-

zielt zu erfassen und zu bedienen. (vgl. IP6 2025, Z. 220–226)  

Der Betrieb von IP8 nutzt keine digitalen Medien für die Kundenkommunikation. Der gesamte 

Austausch mit den Kund*innen – einschließlich Feedback und Wünschen – erfolgt ausschließlich 

persönlich, entweder direkt im Geschäft oder im direkten Gespräch mit der*dem Betriebsinha-

ber*in oder dem Verkaufspersonal. (vgl. IP8 2025, Z. 265–270) IP9 steht täglich selbst im direkten 

Kontakt mit den Kund*innen und nutzt deren Feedback gezielt zur Produktverbesserung und Ent-

wicklung neuer Innovationen. Um die Kundenbindung zu stärken, erhalten Kund*innen beim Ein-

kauf in den Filialen kleine Aufmerksamkeiten („Goodies“), die zusätzlich Wertschätzung vermit-

teln. Im Gegensatz zu vielen der zuvor genannten Betriebe setzt IP9 stark auf Social Media. Durch 



Empirische Untersuchungsergebnisse 

79 

regelmäßige, zielgerichtete Beiträge werden sowohl bestehende Kund*innen informiert als auch 

neue Kundengruppen und Follower*innen gewonnen. Rückmeldungen erfolgen nicht nur über 

Kommentare in den sozialen Netzwerken, sondern auch in Form von persönlichem Feedback zur 

digitalen Präsenz, was die Wirksamkeit dieser Kommunikationsstrategie unterstreicht. (vgl. IP9 

2025, Z. 294–300; IP9 2025, Z. 281–293) 

IP10 setzt auf einen vielfältigen Kommunikationsmix, um ihre*seine Kund*innen und Zielgruppen 

zu erreichen. Gezielte Printanzeigen, Social-Media-Kampagnen und aktive Netzwerkarbeit kom-

biniert mit starker Mundpropaganda sorgen für breite, zielgerichtete Kundenansprache. Die Mi-

schung aus traditionellen und digitalen Kanälen stärkt die Bekanntheit des Unternehmens. (vgl. 

IP10 2025, Z. 391–398) Im Handwerksbetrieb von IP11 wird keine zusätzliche Zeit in die gezielte 

Pflege der Kundenkommunikation investiert, da im Arbeitsalltag keine Kapazitäten dafür vorge-

sehen sind. Der Austausch mit Kund*innen – etwa in Form von Telefonaten, Besprechungen oder 

Meetings – erfolgt zwar regelmäßig, wird jedoch als selbstverständlicher Teil des Tagesgeschäfts 

betrachtet und nicht aktiv als strategisches Kommunikationsinstrument genutzt. (vgl. IP11 2025, 

Z. 234–245) 

 

Vertriebsstrategie und Verteilung: Die Interviews zeigen zum Thema Vertrieb, dass insbeson-

dere die Betriebe von IP2, IP3 und IP9 vermehrt digitale Technologien nutzen, was sich direkt auf 

ihre Vertriebswege und die Vermarktung ihrer Produkte und Dienstleistungen auswirkt. Die üb-

rigen Betriebe setzen hingegen vorwiegend auf persönliche Kommunikation im Verkaufsprozess. 

Digitale Vertriebskanäle spielen bei ihnen eine untergeordnete Rolle, da entweder das notwen-

dige Know-how fehlt oder aufgrund einer konstant hohen Auftragslage kein akuter Bedarf an 

digitalen Lösungen besteht. IP2 nutzt den firmeneigenen Online-Shop gezielt, um Produkte auch 

über die Landesgrenzen hinaus zu verkaufen. Durch die internationale Auffindbarkeit im Internet 

werden Kund*innen außerhalb Österreichs erreicht, was zu zusätzlichen Verkaufsabschlüssen 

führt. (vgl. IP2 2025, Z. 379–384) IP3 nutzt Social-Media-Kanäle aktiv zur Bewerbung der eigenen 

Marke und der dazugehörigen Produkte. Ergänzend dazu wurde eine eigene App entwickelt, über 

die Kund*innen regelmäßig mit aktuellen Produktinformationen und Rabattaktionen versorgt 

werden. (vgl. IP3 2025, Z. 28–35) Auch bei IP9 erfolgt der Vertrieb sowohl über den stationären 
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Verkauf in der Filiale als auch über den unternehmenseigenen Online-Shop, der bei den Kund*in-

nen auf große Beliebtheit stößt und rege genutzt wird (vgl. IP9 2025, Z. 307–311). 

8.3. Selbsteinschätzung der digitalen Kompetenzen in Kleinst- und 
Kleinbetrieben 

Die Hauptkategorie 3 beschäftigt sich mit der Selbsteinschätzung der Betriebe in Bezug auf Digi-

talisierung und künstliche Intelligenz. Untersucht wird, inwieweit sich die Befragten in diesen Be-

reichen auskennen und wie sie ihre eigenen Fähigkeiten und Kenntnisse einschätzen.  

Besonders aufschlussreich ist dabei, wie unterschiedlich sie die Notwendigkeit digitaler Kompe-

tenzen im beruflichen Alltag wahrnehmen und bewerten. IP8 verfügt bislang über keinerlei Er-

fahrung im Umgang mit künstlicher Intelligenz. Ähnlich verhält es sich bei IP7, die*der keine Not-

wendigkeit sieht, sich mit dem Thema auseinanderzusetzen, da die aktuelle Auftragslage aus ih-

rer*seiner Sicht keinen zusätzlichen Digitalisierungsbedarf erfordert. (vgl. IP7 2025, Z. 283–289) 

Im Gegensatz dazu zeigen die Interviewpartner*innen IP1, IP4, IP5, IP6 und IP11 grundsätzlich 

Interesse an neuen digitalen Technologien und der damit verbundenen Weiterentwicklung. Al-

lerdings stehen sie unter starkem Zeitdruck im operativen Tagesgeschäft, was eine vertiefte Aus-

einandersetzung bislang erschwert – auch aufgrund der konstant hohen Auslastung ihrer Be-

triebe. (vgl. IP5 2025, Z. 347–351) 

Stärken und Entwicklungsbedarf: Im Rahmen der Interviews wurde erfragt, welche Stärken die 

Betriebsinhaber*innen in ihrem Unternehmen sehen und in welchen Bereichen sie Entwicklungs-

bedarf erkennen. Ziel war es, ein differenziertes Bild der internen Einschätzung zu gewinnen und 

Potenziale für die betriebliche Weiterentwicklung sichtbar zu machen. IP2 nutzt gängige Pro-

gramme selbstständig, holt bei komplexeren Aufgaben Unterstützung von Kindern oder Mitar-

beitenden. KI sieht sie*er als zeitsparend, bleibt jedoch kritisch – Authentizität in der Kommuni-

kation ist ihr*ihm besonders wichtig. Sie*er befürchtet, dass Kund*innen und Zielgruppen den 

Unterschied erkennen und dadurch die Glaubwürdigkeit der Botschaften leiden könnte. (vgl. IP2 

2025, Z. 508–510; IP2 2025, Z. 721–726) IP3 arbeitet aktiv und regelmäßig mit künstlicher Intel-

ligenz, insbesondere für die Erstellung von Podcasts, Textkonzepten und Marketinginhalten. 

Sie*er hebt die Vorteile deutlich hervor, insbesondere die Zeit- und Kostenersparnis. Für kreative 
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und organisatorische Aufgaben sieht sie*er in KI eine wertvolle Unterstützung. Da sie*er das ge-

samte Marketing ihres*seines Unternehmens eigenständig übernimmt, ist der Einsatz digitaler 

Tools für IP3 unverzichtbar geworden. Entsprechend schätzt sie*er ihre*seine digitalen Kompe-

tenzen als hoch ein. (vgl. IP3 2025, Z. 249–257) Auch im Betrieb von IP9 wird ein Großteil des 

Marketings, insbesondere die Erstellung von Inhalten für Social Media, intern umgesetzt. Dabei 

kommt künstliche Intelligenz unterstützend zum Einsatz. IP9 bestätigt, dass sich KI mittlerweile 

zu einer bedeutenden Hilfe für den Betrieb entwickelt hat – insbesondere im Hinblick auf Effizi-

enz und Kreativität bei der Content-Erstellung. (vgl. IP9 2025, Z. 324–327) IP10 nutzt KI, insbe-

sondere ChatGPT, für Social-Media-Texte und Korrekturen. Trotz der Vorteile bleibt menschliche 

Kreativität zentral. KI wird als hilfreiche Ergänzung, aber nicht als Ersatz gesehen. (vgl. IP10 2025, 

Z. 427–437) 

IP9 betont, dass eine kontinuierliche Optimierung und Modernisierung der Arbeitsprozesse für 

die Wettbewerbsfähigkeit eines Betriebs unerlässlich sind. Besonders für Kleinst- und Kleinbe-

triebe sei es entscheidend, auch in die maschinelle Erneuerung zu investieren, um eine effiziente 

und effektive Produktion bzw. Dienstleistung sicherzustellen. Nur so kann der Betrieb langfristig 

am Markt bestehen und mit aktuellen Entwicklungen Schritt halten. (vgl. IP9 2025, Z. 328–336) 

Auch IP10 sieht die Digitalisierung als wichtigen Schritt, um die Wettbewerbsfähigkeit ländlicher 

Handwerksbetriebe zu sichern. Sie hilft dabei, mit größeren oder städtisch geprägten Betrieben 

mitzuhalten und den Anschluss an moderne Entwicklungen nicht zu verlieren. (vgl. IP10 2025, 

Z. 440–443) Für IP5 ist der flächendeckende Ausbau von Glasfasernetzen durch die jeweilige Ge-

meinde ein entscheidender Faktor für die Digitalisierung ländlicher Handwerksbetriebe. Nur 

durch eine stabile und schnelle Internetverbindung können digitale Anwendungen sinnvoll ge-

nutzt und betriebliche Prozesse effizient gestaltet werden. (vgl. IP5 2025, Z. 355–359) IP6 hebt 

hervor, dass digitale Produktionstechnologien – wie etwa KI-gestützte Maschinensteuerungen – 

im Betrieb bereits umfassend eingesetzt werden. Die Digitalisierung wird als essenziell für das 

langfristige Überleben des Unternehmens angesehen, insbesondere im Hinblick auf Effizienz, 

Wettbewerbsfähigkeit und die Anpassung an moderne Marktanforderungen. (vgl. IP6 2025, 

Z. 240–245) 

Weiterbildungsmaßnahmen der Führungskräfte: Bei der Befragung der Interviewteilnehmer*in-

nen zum Thema Weiterbildung der Führungskräfte wurde deutlich, dass sich drei Betriebe aktiv 
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und gezielt mit Weiterbildungsmaßnahmen im Bereich Marketing und digitale Möglichkeiten 

auseinandersetzen. Diese Betriebe investieren bewusst Zeit und Ressourcen, um ihr Wissen zu 

erweitern und neue digitale Strategien in den Betriebsalltag zu integrieren. IP3 arbeitet aktiv und 

kontinuierlich mit künstlicher Intelligenz und zeigt großes Interesse an neuen digitalen Tools und 

Entwicklungen am Markt. Ihr*sein Ziel ist es, damit eine möglichst effektive Ansprache der Ziel-

gruppe zu gewährleisten. Durch diese Offenheit für Innovationen stellt sie*er sicher, stets mit 

aktuellen Technologien zu arbeiten. (vgl. IP3 2025, Z. 263–271) IP9 hebt hervor, dass sie*er spe-

ziell einen Social-Media-Marketingkurs beim Wifi absolviert hat. Diese Weiterbildung war für IP9 

eine große Unterstützung und hat wesentlich zur erfolgreichen Umsetzung digitaler Maßnahmen 

im eigenen Betrieb beigetragen (vgl. IP9 2025, Z. 337–341). Auch IP10 betont im Interview, dass 

sie*er spezielle Schulungen am Wifi absolviert hat, die IP10 einen neuen Blickwinkel und ein tie-

feres Verständnis für Marketing vermittelt haben. Dieses Wissen konnte erfolgreich im Betrieb 

angewandt werden, was sich bereits in ersten positiven Ergebnissen widerspiegelt. (vgl. IP10 

2025, Z. 448–454) Im starken Kontrast dazu steht die Aussage von IP8, dass keinerlei Interesse 

an Weiterbildung besteht. Aus seiner*ihrer Sicht ist dies für ihren*seinen Betrieb nicht relevant, 

weshalb sie*er weder Zeit noch Ressourcen in entsprechende Maßnahmen investiert. (vgl. IP8 

2025, Z. 317–319) IP1 erläutert, dass sie*er sich bei Fragen und Herausforderungen in seiner*ih-

rer Handwerksbranche gezielt an die Wirtschaftskammer wendet, um Unterstützung zu erhalten. 

Zudem betrachtet sie*er den regelmäßigen Austausch mit Kolleg*innen aus der Branche als wert-

volle Informationsquelle, um auf dem Laufenden zu bleiben und neue Impulse zu gewinnen. (vgl. 

IP1 2025, Z. 442–448) 

8.4. Vergleich der Betriebsentwicklung in ländlichen und in städtischen 
Gebieten 

Die Hauptkategorie 4 analysiert die Herausforderungen, denen Betriebe im ländlichen Raum im 

Vergleich zu städtischen Unternehmen in Bezug auf Wettbewerbsfähigkeit und digitale Infra-

struktur begegnen. Dabei wird auch betrachtet, ob und wie die Stärken der Mitarbeitenden ge-

fördert werden und welche Herausforderungen damit verbunden sind.  
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Technologischer Vergleich: Im Mittelpunkt dieses Themenbereichs stand die Frage, wie die be-

fragten Betriebe ihre eigene technologische Ausstattung im Vergleich zum Mitbewerb beurtei-

len – insbesondere unter Berücksichtigung der Unterschiede zwischen ländlichen und städti-

schen Regionen. IP11 betont im Interview, dass sie*er für ihren*seinen Betrieb am aktuellen 

Standort keinen Nachteil gegenüber städtischen Gebieten erkennt. Die digitale Ausstattung, auch 

im Bereich der Maschinen, ist voll gegeben. Zudem wurde der Glasfaserausbau erfolgreich um-

gesetzt, wodurch eine leistungsstarke Internetverbindung zur Verfügung steht. (vgl. IP11 2025, 

Z. 336–445) 

IP8 sieht in technologischer Hinsicht kaum Unterschiede zwischen Stadt und Land. Den wesent-

lichen Vorteil städtischer Betriebe erkennt sie*er in der höheren Kundenfrequenz, die durch die 

größere Bevölkerungsdichte begünstigt wird – ein Aspekt, der ländlichen Betrieben naturgemäß 

fehlt. IP9 betont, dass die digitale Ausstattung mittlerweile weitgehend gleichwertig zwischen 

ländlichen und städtischen Betrieben ist. Dennoch stellen die hohen Investitionskosten nach wie 

vor eine zentrale Herausforderung dar – sowohl im ländlichen Raum als auch in urbanen Regio-

nen. (vgl. IP8 2025, Z. 397–405; IP9 2025, Z. 371–380) Auch IP5 sieht in ihrem*seinem Betrieb 

keinen Nachteil durch den Standort im ländlichen Raum. Ähnlich äußert sich IP6, die*der keinen 

technologischen Rückstand mehr feststellt. Allerdings weist sie*er darauf hin, dass es im ländli-

chen Raum deutlich schwieriger ist, qualifiziertes Personal zu finden – insbesondere im Bereich 

Digitalisierung und Technik. (vgl. IP5 2025, Z. 397–400; IP6 2025, Z. 296–302) IP3 und IP4 sehen 

kaum Unterschiede in der digitalen Ausstattung zwischen Stadt und Land. Digitale Tools sind 

leicht verfügbar, doch eine starke Online-Präsenz wird im ländlichen Raum zunehmend wichtig – 

vor allem für jüngere Zielgruppen. (vgl. IP3 2025, Z. 322–329; vgl. IP4 2025, Z. 271–277) 

Bei Stärkung und Förderung der Mitarbeiter*innen wurde untersucht, welche Maßnahmen die 

Betriebe ergreifen, um Fachkräfte langfristig zu binden und ihre Entwicklung gezielt zu unterstüt-

zen. Im Fokus standen dabei Weiterbildungsangebote, Wertschätzung im Arbeitsalltag sowie 

Strategien zur Mitarbeitermotivation und -bindung. Ziel war es, Einblicke in den Umgang mit dem 

wichtigsten Kapital der Betriebe, den Mitarbeitenden, zu gewinnen.  

IP3 setzt bei der Mitarbeitersuche gezielt auf soziale Medien wie Facebook und Instagram. Durch 

Storys, Reels und persönliche Beiträge wird Reichweite aufgebaut, die Sichtbarkeit erhöht und 

mehr Bewerber*innen angesprochen. (vgl. IP3 2025, Z. 344–350) Der Betrieb von IP4 legt großen 
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Wert auf Kundenzufriedenheit, die maßgeblich von der Qualität der Mitarbeiter*innen – insbe-

sondere der Monteur*innen – abhängt, da diese direkt bei den Kund*innen im Einsatz sind und 

das Unternehmensbild mitprägen. Ein*e unqualifizierte*r Mitarbeiter*in kann schnell zu einem 

negativen Image führen. Daher, so betont IP4, ist es für den Betrieb besonders wichtig, aus-

schließlich gut ausgebildetes Fachpersonal einzustellen. Die Suche nach solchen Mitarbeitenden 

stellt jedoch eine große Herausforderung dar, da qualifizierte Fachkräfte selten aktiv auf Arbeits-

suche sind. (vgl. IP4 2025, Z. 337–342) Auch IP11 betont, dass der Betrieb unter einem deutlichen 

Mangel an gut ausgebildeten und arbeitswilligen Fachkräften leidet. Qualifiziertes Personal zu 

finden, stellt eine der größten Herausforderungen dar. (vgl. IP11 2025, Z. 197–200) IP10 erläu-

tert, dass zur Stärkung und Förderung der Mitarbeitenden sowie zur Minimierung der Fluktuation 

regelmäßig Schulungen angeboten werden. Gezielte Weiterbildung und Einbindung stärken 

Fachkompetenz und Mitarbeiterbindung. Jüngere Mitarbeitende bedienen neue Maschinen, um 

ihr Potenzial zu fördern und Wertschätzung zu vermitteln. (vgl. IP10 2025, Z. 151–171) Der Be-

trieb von IP9 hat im Zuge der Digitalisierung und zur gezielten Förderung der Mitarbeitenden 

bewusst mit traditionellen Branchenstandards gebrochen. Durch den Einsatz neuer Technologien 

wurde der Produktionsprozess so umgestellt, dass die Arbeitszeiten nicht mehr nachts, sondern 

tagsüber stattfinden – angepasst an die Lebensrealität der meisten Menschen. Diese Verände-

rung hat den Beruf deutlich attraktiver gemacht und die Personalsuche erheblich erleichtert. Zu-

sätzlich wurden bauliche Anpassungen vorgenommen, um die körperliche Belastung der Mitar-

beitenden zu reduzieren und gleichzeitig die Effizienz der Arbeitsabläufe weiter zu steigern. (vgl. 

IP9 2025, Z. 77–90; IP9 2025, Z. 95–106; IP9 2025, Z. 396–403) 

Im Gegensatz zu anderen Betrieben schildert IP8 die Personalsuche – insbesondere in Bezug auf 

Lehrlinge – als große Herausforderung. Ein strukturiertes Vorgehen bei der Ausschreibung offe-

ner Stellen existiert nicht. Der Betrieb wird hierbei von der Schwester der*des Inhaberin*Inha-

bers unterstützt, die sich um die Veröffentlichung von Inseraten im Internet kümmert. Der*dem 

Betriebsinhaber*in selbst fehlt es jedoch an technischem Know-how im Bereich der digitalen Per-

sonalgewinnung. (vgl. IP8 2025, Z. 189–194; IP8 2025, Z. 427–431) IP6 erklärt, dass Mitarbei-

tende von Beginn an aktiv in digitale Veränderungsprozesse eingebunden werden. Dieses früh-

zeitige Einbeziehen fördert nicht nur die Akzeptanz gegenüber neuen Technologien, sondern er-
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möglicht auch, dass Mitarbeitende eigene Ideen und Perspektiven einbringen – was die Umset-

zung insgesamt erleichtert und die Identifikation mit den Neuerungen stärkt. (vgl. IP8 2025, 

Z. 331–336) 

Menschliche und organisatorische Herausforderungen: Das Thema menschliche und organisa-

torische Herausforderungen beleuchtet zentrale Faktoren, die den betrieblichen Alltag in Kleinst- 

und Kleinbetrieben prägen. Im Fokus stehen dabei Aspekte wie Mitarbeiterführung, interne Kom-

munikation, Fachkräftemangel sowie der Umgang mit Veränderungen im Team und in der Orga-

nisation. Ziel ist es, herauszufinden, welche Hürden im täglichen Arbeitsablauf bestehen und wie 

diese von den Betrieben bewältigt werden. IP1 hebt hervor, dass handwerkliche Tätigkeiten im-

mer auf die Fähigkeiten von Menschen angewiesen sein werden. Vor allem Feinmotorik und per-

sönliche Kompetenzen sind in der Produktion durch Maschinen oder künstliche Intelligenz nicht 

ersetzbar. (vgl. IP1 2025, Z. 541–545)  

Es gibt immer weniger ausgebildete Fachkräfte, weshalb die Mitarbeitenden intensiv in an-

spruchsvollen handwerklichen Techniken geschult werden müssen, die weit über normale Aus-

bildungen hinausgehen. (vgl. IP2 2025, Z. 112–119) IP5 erläutert, dass man offen mit Mitarbei-

ter*innen kommuniziert und sie frühzeitig in technische Neuerungen einbeziehen sollte, dann 

wird es kaum Widerstände oder Probleme geben. (vgl. IP5 2025, Z. 428–433) IP6 hebt hervor, 

dass die zentrale Herausforderung darin besteht, Mitarbeiter*innen kontinuierlich durch gezielte 

Schulungen auf technologische Veränderungen vorzubereiten. Aufgrund des jungen und techno-

logieoffenen Teams im Betrieb gelingt dies sehr gut. (vgl. IP6 2025, Z. 343–354) Handwerk lebt 

von Kreativität und persönlichem Können. Kund*innen schätzen die Einzigartigkeit echter Hand-

arbeit – ein emotionaler Wert, den Künstliche Intelligenz nicht ersetzen kann. (vgl. IP10 2025, 

Z. 544–549) 

Im Rahmen der Interviews wurde die Frage gestellt, ob die Feinmotorik und soziale Intelligenz 

der Mitarbeiter*innen durch Maschinen mit künstlicher Intelligenz ersetzt werden können. Alle 

Interviewpartner*innen betonten einstimmig, dass handwerkliche Präzision, Empathie sowie in-

dividuelles Fachwissen zentrale menschliche Kompetenzen darstellen, die auch zukünftig nicht 

durch KI ersetzt oder vergleichbar erfüllt werden können.  
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8.5. Führungsebene und Mitarbeiter*innen von Kleinhandwerksbetrieben 

Die Hauptkategorie 5 bietet einen Überblick über die wichtigsten Aufgaben und Verantwortlich-

keiten von Führungskräften im Betrieb. Sie beleuchtet, welche zentralen Rollen sie einnehmen 

und wie sie diese im Arbeitsalltag umsetzen. Die Mehrheit der interviewten Führungskräfte be-

tont, dass es ihnen besonders wichtig ist, ein sicheres und angenehmes Arbeitsumfeld zu schaf-

fen, um zufriedene und motivierte Mitarbeiter*innen langfristig zu halten. Zudem sehen sie es 

als wesentliche Aufgabe, die wirtschaftliche Stabilität ihres Betriebs nachhaltig zu sichern, um 

kontinuierlich Kundenbetreuung und Verkauf voranzutreiben. Aus den Interviews geht außer-

dem hervor, dass die strategische Betriebsentwicklung sowie die Optimierung interner Abläufe 

und die Schaffung klarer Strukturen und Verantwortlichkeiten zentrale Verantwortungsbereiche 

der Führungsebene darstellen.  

IP7 hebt hervor, dass ein angenehmes Betriebsklima und die pünktliche Zahlung der Gehälter 

entscheidend sind. Daraus resultiert die Erwartung, dass die Mitarbeiter*innen ihre Aufgaben 

zuverlässig erfüllen und betriebliche Abläufe reibungslos ablaufen. (vgl. IP7 2025, Z. 407–411)  

IP3 beschreibt ihre*seine Rolle als Führungskraft als sehr umfangreich und verantwortungsvoll. 

Sie*er ist zuständig für Mitarbeiterführung, Konfliktlösung, Personalmanagement, Finanzpla-

nung sowie Marketing und versteht sich deshalb als eine Art „Mädchen für alles“, das den ge-

samten Betrieb zusammenhält. (vgl. IP3 2025, Z. 364–375) IP2 betrachtet es als ihre*seine zent-

rale Aufgabe, das Unternehmen langfristig stabil und nachhaltig auszurichten. Im Interview be-

tont sie*er zudem, dass sie*er die Entwicklung seiner*ihrer Führungskräfte aktiv unterstützt und 

die strategische Ausrichtung des Betriebs so gestaltet, dass dieser zukünftig auch unabhängig von 

seiner*ihrer Person erfolgreich bestehen kann. (vgl. IP2 2025, Z. 568–586) 

Herausforderung Zeitmanagement der Führungsebene im betrieblichen Alltag: Auffallend ist, 

dass drei von elf befragten Personen sich bewusst mit der Weiterentwicklung des Betriebs mit 

Blick in die Zukunft beschäftigen und auch versuchen, dies über die öffentlichen Kanäle zu kom-

munizieren. Dem Rest ist die Bedeutung von Zeitmanagement und Führung ein Begriff, sie sind 

jedoch sehr im Tagesgeschäft gefangen. IP1 erklärt, dass Zeitmanagement vor allem bei Kunden-

terminen möglich ist. Spontane Anfragen und Störungen prägen den Alltag. Ein digitaler Kalender 
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hilft bei Planung und Organisation. (vgl. IP1 2025, Z. 562–593) IP2 gestaltet ihren*seinen Tages-

ablauf bewusst flexibel und limitiert diesen auf maximal ein bis zwei Termine täglich. Die befragte 

Führungsperson erläutert, dass der Fokus auf strategischen und zukunftsorientierten Tätigkeiten 

liegt. Durch regelmäßige Strategiemeetings und die Zusammenarbeit mit externen Expert*innen 

gelingt es IP2, den Betrieb nachhaltig weiterzuentwickeln und dabei persönliche Freiräume zu 

erhalten. (vgl. IP2 2025, Z. 592–629) IP3 erklärt im Interview, dass sich ihr*sein Tagesablauf stark 

am Produktionsrhythmus orientiert. Vormittags stehen produktionsbezogene Themen im Vor-

dergrund, während administrative Aufgaben und Marketingaktivitäten meist nachmittags erle-

digt werden. IP3 äußert jedoch auch, dass eine ideale Balance zwischen beruflichen und privaten 

Verpflichtungen schwer umzusetzen ist. (vgl. IP3 2025, Z. 376–397) IP4 beschreibt den Arbeitsall-

tag als klar strukturiert mit regelmäßigen Baubesprechungen und fixen Bürozeiten. Der größte 

Zeitaufwand entfällt auf Angebotsvorbereitung und Projektplanung. Zur Unterstützung verwen-

det sie*er einen übersichtlichen Kalender. (vgl. IP4 2025, Z. 370–390) IP8 erläutert ihren*seinen 

Tagesablauf als kaum strukturiert und bezeichnet diesen selbst als chaotisch. (vgl. IP8 2025, 

Z. 474–476) IP10 hingegen erklärt, dass ihr*sein Tagesablauf sehr detailliert und klar strukturiert 

organisiert ist, wobei sie*er sich mehrerer Kalender bedient. Die befragte Führungsperson be-

schreibt aber gleichzeitig, dass es oft an Zeit für strategische Planung und Marketing fehlt, da 

zahlreiche operative Tätigkeiten gleichzeitig bearbeitet werden müssen. (vgl. IP10 2025, Z. 32–

40; IP10 2025, Z. 560–565) IP3 berichtet aus langjähriger Erfahrung, dass es als Führungskraft 

möglich ist, sich schrittweise aus dem operativen Tagesgeschäft zurückzuziehen, um den Fokus 

stärker auf strategische Aufgaben und Unternehmenswachstum zu richten. Dieser Perspektiven-

wechsel fördert die nachhaltige Weiterentwicklung des Betriebs und schafft Raum für Innova-

tion. Grundlage ist die Überzeugung, dass jede Position im Unternehmen so aufgebaut sein sollte, 

dass sie bei Bedarf durch eine andere qualifizierte Person ersetzt werden kann. Eine klare Aufga-

benverteilung und gezielte Verantwortungsübertragung im Team ermöglichen eine stabile Struk-

tur, die auch ohne ständige Präsenz der Führungskraft funktioniert. (vgl. IP2 2025, Z. 640–661) 

Betriebliche Ziele, Kommunikation und Konfliktlösung: Im Themenbereich betriebliche Ziele, 

Kommunikation und Konfliktlösung wurde untersucht, welche strategischen Zielsetzungen die 

Betriebe verfolgen und wie diese intern kommuniziert werden. Zudem standen Formen der Mit-



Empirische Untersuchungsergebnisse 

88 

arbeiterkommunikation sowie der Umgang mit Konflikten im Mittelpunkt. Ziel war es, zu verste-

hen, wie klare Zielorientierung, offene Kommunikation und ein konstruktives Konfliktmanage-

ment zum Unternehmenserfolg beitragen.  

IP1 und IP9 erläutern, dass sie ihre betrieblichen Ziele bisher erreicht haben. Kommunikation mit 

Mitarbeiter*innen erfolgt informell nach Feierabend in ungezwungener Atmosphäre, um The-

men offen anzusprechen. IP9 betreibt Kommunikation täglich auch direkt oder digital 

(WhatsApp). Feedback wird direkt eingeholt, offen diskutiert und erfolgt von IP1 und IP9 regel-

mäßig an die Mitarbeitenden. Bei Fake News entscheidet der Einzelfall über die Reaktion; im 

Zweifel bevorzugt IP9 Gelassenheit. Im Betrieb von IP11 wird bei negativen Fake News aktiv und 

direkt kommuniziert, um diese zu entkräften. (vgl. IP1 2025, Z. 594–636; IP9 2025, Z. 460–486; 

IP11 2025, Z. 434–477) IP2 und IP3 begegnen Fake News mit transparenter Kommunikation über 

Social Media. Sie klären offen auf, geben Einblicke in den Betrieb und stärken so das Vertrauen. 

Eine klare, authentische Botschaft der Führung ist dabei entscheidend – intern wie extern. (vgl. 

IP3 2025, Z. 431–438; IP2 2025, Z. 726–734) IP2 berichtet von monatlichen Strategiemeetings zur 

Abstimmung im Führungsteam und halbjährlichen Mitarbeitergesprächen. Feedback ist zentral 

und wird auch direkt auf Baustellen gegeben. (vgl. IP2 2025, Z. 621–678) IP7 empfindet Fake 

News, vor allem unfaire Bewertungen, als Herausforderung und schwierig zu bekämpfen, da sich 

dies oft nicht lohnt (vgl. IP7 2025, Z. 491–507).  

IP3 legt den Fokus nicht auf Wachstum, sondern auf ein gutes Betriebsklima. Regelmäßige Einzel- 

und Gruppengespräche sowie offene Kommunikation fördern Vertrauen – auch zur Prävention 

von Fake News durch transparente Information. (vgl. IP3 2025, Z. 407–437) Kommunikation er-

folgt täglich persönlich, da der Betrieb klein und überschaubar ist. Negative Fake News stellen 

aktuell kein Problem dar, eine aktive Strategie dagegen existiert derzeit nicht. (vgl. IP8 2025, 

Z. 498–518) IP10 beschreibt, dass sie*er die persönlichen Ziele im Betrieb noch nicht erreicht hat, 

da der Vater von IP10 derzeit noch die wesentlichen Entscheidungen trifft. Kommunikation mit 

Mitarbeiter*innen erfolgt regelmäßig und persönlich. Negative Fake News bzw. ungerechtfer-

tigte Online-Bewertungen versucht sie*er möglichst diskret zu lösen. (vgl. IP10 2025, Z. 572–583; 

IP10 2025, Z. 601–613)  
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8.6. Kund*innen und Mitbewerber*innen von Kleinst- und Kleinbetrieben 

Die Hauptkategorie 6 beschäftigt sich mit der Beschreibung der wichtigsten Kundengruppen und 

deren Erwartungen an das Unternehmen. Dabei wird analysiert, welche Anforderungen Kund*in-

nen stellen und wie diese erfüllt werden können, um langfristige Zufriedenheit und Bindung zu 

gewährleisten. Ergänzend dazu äußern sich die Interviewpartner*innen auch zur Wettbewerbs-

situation und zur Positionierung gegenüber Mitbewerber*innen.  

Chancen und Möglichkeiten: Dabei geht es um die Frage, wie die Betriebe ihre aktuelle Markt-

position einschätzen und welche Potenziale sie für die Zukunft sehen. Dabei standen sowohl un-

ternehmerische Stärken als auch Entwicklungsperspektiven im Fokus. IP1 beschreibt, dass grund-

sätzlich jede*r Kundin*Kunde für ihren*seinen Betrieb gleich wichtig ist, hebt jedoch hervor, dass 

langjährige Stammkund*innen aufgrund persönlicher Beziehungen eine besondere Bedeutung 

haben. Diese Kund*innen erwarten persönliche Betreuung und Unterstützung, auch bei kleinen 

Anliegen außerhalb des eigentlichen Tätigkeitsbereichs. (vgl. IP1 2025, Z. 647–653) Auch IP4 er-

läutert in dem Interview, dass jede*r Kundin*Kunde wichtig ist, wobei Stammkund*innen eine 

spezielle Rolle einnehmen. Die zentralen Erwartungen der Kund*innen sind schnelle Reaktions-

zeiten bei Problemen sowie eine verlässliche, bevorzugte Behandlung im Service. (vgl. IP4 2025, 

Z. 448–456) IP3 beschreibt, dass Kund*innen ihres*seines Handwerksbetriebs vor allem Qualität 

und den besonderen Geschmack handgefertigter Produkte erwarten. Sie*er betont, dass 

Kund*innen zunehmend den Unterschied zwischen handwerklichen und industriellen Produkten 

erkennen müssen, um die Leistung kleiner Betriebe wertzuschätzen. (vgl. IP3 2025, Z. 276–294) 

IP6 beschreibt ihre*seine wichtigsten Kund*innen als besonders anspruchsvoll hinsichtlich kur-

zer Lieferzeiten und präziser Umsetzung ihrer individuellen Wünsche. Diese Kund*innen erwar-

ten, dass der Betrieb ihre Projekte exakt und zuverlässig realisiert, auch bei kurzfristigen Aufträ-

gen. (vgl. IP6 2025, Z. 492–500) IP7 benennt Großkund*innen als wichtigste Kundengruppe. 

Diese erwarten vor allem Kontinuität und Zuverlässigkeit, insbesondere im Hinblick auf die lang-

fristige Verfügbarkeit von Leistungen und persönliche Betreuung durch vertraute Ansprechpart-

ner*innen im Betrieb. (vgl. IP7 2025, Z. 510–518) IP9 erläutert, dass die Kundschaft sehr hetero-

gen ist und vom Betrieb hauptsächlich qualitativ hochwertige Produkte erwartet. Diese Qualität 

rechtfertigt höhere Preise, welche Kund*innen auch bereit sind zu bezahlen, im Gegensatz zu 

günstigeren Angeboten von Discountern. (vgl. IP9 2025, Z. 500–505) IP10 beschreibt ihre*seine 
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Kernkundengruppe als gehobene Einkommensschicht, häufig aus akademischen Berufen oder 

höheren Positionen, die Wert auf Tradition, Familiengeschichte und höchste handwerkliche Qua-

lität legen. Diese Kund*innen bevorzugen eine persönliche Bindung zum Unternehmen und sind 

bereit, angemessene Preise dafür zu zahlen. (vgl. IP10 2025, Z. 621–629) IP11 beschreibt 

ihre*seine wichtigsten Kund*innen als Geschäftspartner*innen auf Augenhöhe, mit denen ge-

meinsam Projekte realisiert werden. Kund*innen erwarten Transparenz bei Kosten, Qualität der 

ausgeführten Arbeiten sowie absolute Termintreue, während der Betrieb im Gegenzug verlässli-

che und pünktliche Bezahlung erwartet. (vgl. IP11 2025, Z. 483–490) 

IP1 sieht Herausforderungen durch wachsende Konkurrenz und preisbewusste Kund*innen, 

glaubt aber an den Fortbestand des Handwerks. Stärken des Betriebs sind Flexibilität, Qualität 

und Vielfalt. Verbesserungspotenzial sieht IP1 bei Effizienz und Vertrieb. (vgl. IP1 2025, Z. 654–

705) IP2 betont, dass für ihren*seinen Betrieb Glaubwürdigkeit und eine authentische Unterneh-

menskommunikation entscheidender sind als technische Innovationen wie künstliche Intelligenz. 

Diese ehrliche Außendarstellung hält sie*er für eine wesentliche Stärke ihres*seines Unterneh-

mens. (vgl. IP2 2025, Z. 729–734) IP3 beschreibt, dass der Marktanteil der traditionellen Flei-

scherbetriebe weiter abnimmt und Direktvermarkter zunehmend von der Industrie verdrängt 

werden. Trotzdem sieht sie*er für qualitätsbewusste Handwerksbetriebe Chancen, sich durch 

Tradition, Qualität und moderne Marketingmethoden abzuheben. (vgl. IP3 2025, Z. 438–459) IP5 

erwartet, dass steigende Personalkosten für Tischlereien die Situation in der Branche zunehmend 

erschweren. Dennoch erkennt sie*er Chancen durch Spezialisierung und das Ausscheiden einiger 

Konkurrent*innen. Größte Stärken seines*ihres Betriebs sind langjähriges Fachwissen, hohe 

Qualität und kundenorientierte Arbeitsweise, was langfristig die Kundenbindung fördert. (vgl. IP5 

2025, Z. 516–545; IP5 2025, Z. 552–556) IP8 erwartet für ihren*seinen Betrieb keine wesentli-

chen Veränderungen und sieht den Markt als stabil an. Ihre*seine Stärken liegen vor allem in 

regionaler Präsenz und zuverlässiger Lieferung. Lernpotenziale von Konkurrent*innen erkennt 

sie*er nicht, da Unterschiede in ihrem*seinem Bereich gering sind. (vgl. IP8 2025, Z. 544–561) 

Trotz starkem Wettbewerb durch Supermärkte bleibt IP9 optimistisch – dank treuer Kundschaft 

und hoher Qualität. Stärken sind erfahrene Mitarbeitende, moderne Technik und eine stabile 

Kundenbasis. Konkurrenz dient eher als Ansporn denn als Bedrohung. (vgl. IP9 2025, Z. 506–541) 
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IP11 erwartet in Zukunft ein stabiles Potenzial im Sanierungssektor, da Nachhaltigkeit und ener-

gieeffizientes Wohnen weiter an Bedeutung gewinnen. Ihr*sein Betrieb hebt sich besonders 

durch flexible und kundenfreundliche Betreuung von der Konkurrenz ab. Als Stärken nennt sie*er 

Flexibilität, Freundlichkeit und regelmäßigen Kundenkontakt. Von Mitbewerbern könnte sie*er 

sich jedoch ein härteres Auftreten abschauen. (vgl. IP11 2025, Z. 498–529) 

Kund*innen des Unternehmens/Betriebs: Die meisten Interviewpartner*innen berichten in die-

sem Themenfeld, dass der freundliche und kundenorientierte Umgang eine langfristige persönli-

che sowie zum Teil auch freundschaftliche Kundenbeziehung fördert. IP9 erläutert, dass persön-

licher Kontakt sowie die Präsenz auf Social Media wesentlich sind, um Kundenwünsche besser zu 

verstehen und darauf zu reagieren. Der größte Wettbewerbsvorteil des Betriebs liegt in der aus-

gezeichneten Qualität und Vielfalt des Produktsortiments. (vgl. IP9 2025, Z. 542–552) IP2 betont, 

dass Kund*innen ihren*seinen Betrieb vor allem durch das positive Erlebnis mit den Mitarbei-

tenden beurteilen. Besonders das freundschaftliche Verhältnis zwischen Mitarbeiter*innen und 

Kund*innen führt zu hoher Zufriedenheit und langfristiger Kundenbindung. (vgl. IP2 2025, 

Z. 681–686) IP4 beschreibt im Interview, dass persönliche und freundschaftliche Beziehungen zu 

Kund*innen der Schlüssel zur Kundenbindung sind. Der Großteil seiner*ihrer Kund*innen schätzt 

besonders das familiäre Betriebsklima und die persönliche Nähe der Mitarbeiter*innen sowie 

der Geschäftsführung. (vgl. IP4 2025, Z. 503–549) IP6 verfolgt eine langfristige Kundenbindung 

durch Qualität und Verlässlichkeit anstatt durch aggressive Akquise. Zufriedene Kundenbezie-

hungen entstehen langsam, sind dafür aber stabiler und langlebiger. (vgl. IP6 2025, Z. 535–542) 

IP11 kategorisiert ihre*seine Kund*innen klar nach Loyalität und Zahlungsfähigkeit. Sie*er fokus-

siert sich auf persönliche Kundenpflege und schnellen, individuellen Service, um langfristige Be-

ziehungen aufzubauen. (vgl. IP9 2025, Z. 538–549) IP10 beschreibt, dass langjährige Geschäfts-

beziehungen oft generationenübergreifend weitergegeben werden. Sie*er konnte beobachten, 

dass die persönliche und familiäre Beziehung zu Kund*innen ein zentraler Bestandteil der lang-

fristigen Kundenbindung zu einem Betrieb ist. (vgl. IP10 2025, Z. 665–673) 
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9. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN  

Mit der Darstellung der empirischen Ergebnisse im vorhergehenden Kapitel wird im folgenden 

Abschnitt die Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen vorgenommen, womit der 

empirische Teil dieser Masterarbeit abgeschlossen wird. 

Die Beantwortung der ersten Subforschungsfrage „Welche spezifischen Herausforderungen und 

Anforderungen sich in der Praxis für Kleinst- und Kleinbetriebe in der Steiermark in Bezug auf die 

operative Umsetzung von Marketing?“ stellen, hängt von vielen Faktoren ab. Es wird deutlich, 

dass das operative Marketing im Alltag vieler Betriebe noch nicht als strategisch bedeutsamer 

Erfolgsfaktor wahrgenommen wird. Zeitliche, personelle und strukturelle Barrieren der Firmen-

inhaber*innen und Geschäftsführer*innen erschweren häufig eine gezielte Umsetzung.  

Ein zentrales Problem stellt der Mangel an zeitlichen und personellen Ressourcen dar. Viele der 

befragten Interviewpartner*innen berichten, dass sie im täglichen Betrieb stark im Tagesgeschäft 

ausgelastet sind und keine klaren Zuständigkeiten oder ausreichend Kapazitäten für Marketing-

maßnahmen und Werbung vorhanden sind. Häufig erfolgt Werbung eher spontan oder reaktiv, 

etwa durch Inserate in Gemeindezeitungen oder die Teilnahme an lokalen Veranstaltungen, an-

statt gut durchdacht, geplant und auf langfristige Ziele abgestimmt. Dadurch bleibt das operative 

Marketing vielfach unter dem Potenzial, das es für Sichtbarkeit, Kundenbindung und Auftragsge-

nerierung bieten könnte. Angesichts der heutigen digitalen Möglichkeiten und der Tatsache, dass 

nahezu jeder Mensch ein Smartphone bei sich trägt und jederzeit Werbung empfangen kann, 

spielt der Standort eines Kleinst- oder Kleinbetriebs kaum noch eine entscheidende Rolle. Im 

ländlichen Raum stehen Kleinst- und Kleinbetriebe im Bereich des operativen Marketings vor be-

sonderen Herausforderungen. Hinzu kommt eine allgemeine Unsicherheit im Umgang mit dem 

Begriff Marketing. Zahlreiche Interviewpartner*innen geben an, dass sie Marketing kaum von 

Werbung unterscheiden und keine klare Vorstellung davon haben, welche Maßnahmen zur pro-

fessionellen und zielgerichteten Marktbearbeitung dazugehören. Begrifflichkeiten wie Positio-

nierung, Zielgruppenanalyse oder Markenaufbau sind meist nicht geläufig. Dies geht möglicher-

weise dadurch hervor, dass bei den befragten Geschäftsführer*innen und Firmeninhaber*innen 
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keine klare Vision oder Mission des Betriebs erarbeitet wurde. Marketing wird auf klassische 

Werbeformen reduziert, während strategische oder digitale Ansätze häufig fehlen.  

Ein weiteres Hindernis, um in die praktische Umsetzung zu kommen, ist das fehlende Know-how 

im Bereich digitale Marketinginstrumente. Zwar nutzen einige Betriebe bereits Kanäle wie Face-

book oder Instagram, jedoch meist ohne übergeordnetes Konzept oder kontinuierliche Betreu-

ung. Oft fehlt das technische Verständnis für Social Media, Suchmaschinenoptimierung (SEO) 

oder Content Marketing. Es zeigte sich, dass viele der befragten Unternehmen aufgrund ihres 

geringen technischen Know-hows kaum in der Lage sind, angemessen auf negatives Feedback in 

digitalen Kanälen zu reagieren. Die Zusammenarbeit mit externen Dienstleister*innen wird ver-

einzelt erprobt, scheitert jedoch häufig daran, dass diese nicht ausreichend mit dem Betrieb ver-

traut sind, langfristig zu wenig entlasten und zudem eine zusätzliche finanzielle Belastung für die 

Betriebe darstellen. Trotz dieser Herausforderungen zeigt sich, dass klassische Instrumente wie 

Mundpropaganda weiterhin eine sehr große Bedeutung haben. Zufriedene Kund*innen, persön-

liche Empfehlungen und ein gutes Preis-Leistungs-Verhältnis gelten als zentrale Erfolgsfaktoren. 

Diese Form der Kundenbindung wird als besonders authentisch und wirksam erlebt, insbeson-

dere in ländlichen Regionen, in denen persönliche Beziehungen zwischen Betriebsinhaber*innen 

und Kund*innen einen hohen Stellenwert haben. Digitale Maßnahmen werden in diesem Zusam-

menhang oft als Ergänzung, aber nicht als Ersatz gesehen. Die Sichtbarkeit ist häufig einge-

schränkt, da klassische Werbemittel wie Inserate oder Plakate nur eine begrenzte Reichweite 

erzielen. Viele Betriebe verlassen sich stark auf Mundpropaganda und persönliche Netzwerke, 

was zwar lokal gut funktioniert, aber wenig Wachstumspotenzial bietet. Hinzu kommt eine ver-

breitete Zurückhaltung gegenüber digitalen Marketingkanälen, oft bedingt durch fehlendes 

Know-how, geringe personelle Ressourcen oder eine gewisse Skepsis, insbesondere bei älteren 

Betriebsinhaber*innen. Gleichzeitig wird das Potenzial der engen Kundenbindung, das gerade im 

ländlichen Raum stark ausgeprägt ist, selten strategisch genutzt. 

Die Interviews machen zudem deutlich, dass es innerhalb der Betriebe sehr unterschiedliche Ein-

stellungen zur Digitalisierung und zum Marketing gibt. Während einige Betriebsinhaber*innen 

(z. B. IP2, IP3, IP9) aktiv daran arbeiten, ihren Betrieb sichtbar zu machen, und gezielt digitale 

Maßnahmen einsetzen, gibt es auf der anderen Seite auch Betriebe (z. B. IP7, IP8), die aufgrund 
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von anstehendem Ruhestand oder bestehender guter Auftragslage kaum Interesse an Marke-

tingaktivitäten zeigen. Auch moderne Hilfsmittel wie künstliche Intelligenz, beispielsweise Chat-

GPT, werden von den Betrieben unterschiedlich bewertet. Während die einen sie als hilfreiches, 

effizientes und zeitsparendes Werkzeug schätzen, begegnen andere diesen Technologien noch 

mit Zurückhaltung und Skepsis. Diese Unterschiede spiegeln sich auch in der Bereitschaft wider, 

in neue Technologien oder digitale Plattformen zu investieren. Diese unterschiedlichen Einstel-

lungen der Betriebsinhaber*innen sind ausschlaggebend für den weiteren zukünftigen Erfolg und 

die Mitarbeiter*innen des Betriebs. Es lässt sich beobachten, dass Betriebe, die in moderne Tech-

nologien wie CNC-gesteuerte Maschinen oder automatisierte Systeme investieren, deutlich we-

niger Schwierigkeiten haben, geeignetes Personal zu finden, als jene, die noch mit veralteter Aus-

stattung arbeiten. Ein wesentlicher Aspekt, der mehrfach in den Interviews genannt wurde, ist 

der Generationenunterschied innerhalb von Betrieben. Jüngere Führungskräfte und Mitarbei-

tende stehen digitalen Tools und Marketingstrategien meist aufgeschlossener gegenüber. Ältere 

Generationen hingegen sehen in Investitionen in diesen Bereich oft keinen unmittelbaren Nutzen 

oder lehnen Veränderungen grundsätzlich eher ab. Daraus ergeben sich Spannungen in der stra-

tegischen Ausrichtung des Betriebs und mitunter auch Schwierigkeiten bei der Umsetzung inno-

vativer Maßnahmen. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass das operative Marketing in vielen Kleinst- und Klein-

betriebe in der Steiermark noch unterentwickelt ist. Neben fehlenden Ressourcen und Know-

how bestehen Unsicherheiten hinsichtlich Begrifflichkeit und Nutzen. Gleichzeitig bieten Mund-

propaganda, die persönliche Nähe zu Kund*innen sowie vereinzelt vorhandene digitale Aktivitä-

ten gute Ansätze, auf denen aufgebaut werden kann. Damit Marketing künftig stärker als strate-

gisches Instrument eingesetzt werden kann, braucht es nicht nur Bewusstseinsbildung und Wei-

terbildung der Führungsebene und Betriebsinhaber*innen, sondern auch eine klare Zuweisung 

von Zuständigkeiten und die Bereitschaft, sich mit neuen Möglichkeiten aktiv auseinanderzuset-

zen.  

Die Beantwortung der zweiten Subforschungsfrage „Welche Lösungsansätze beschreiben Füh-

rungskräfte in KMUs, um die wirtschaftliche Gesundheit und Stabilität ihrer Betriebe zu fördern?“ 

zeigt eine Vielzahl praxisorientierter Maßnahmen. Dabei lassen sich klare strategische Muster 
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erkennen, wie Kleinst- und Kleinbetriebe in der Steiermark mit aktuellen wirtschaftlichen Her-

ausforderungen umgehen. 

Ein zentraler Ansatz vieler Betriebe ist die gezielte Investition in moderne Technologien. Füh-

rungskräfte wie IP1, IP3, IP9 oder IP10 berichten, dass durch den Einsatz neuer Maschinen, digi-

taler Tools und automatisierter Abläufe nicht nur die Produktivität gesteigert, sondern auch die 

Arbeitsbedingungen für Mitarbeiter*innen verbessert werden konnten. Diese Investitionen zie-

len in erster Linie nicht nur auf schnelles Wachstum, sondern auch auf die nachhaltige Optimie-

rung bestehender Prozesse. Ein von den Mitarbeitenden als positiv und attraktiv empfundener 

Arbeitsplatz wirkt sich auch auf potenzielle neue Fachkräfte aus und trägt maßgeblich zu einem 

ansprechenden und überzeugenden Außenauftritt des Unternehmens bei. Ergänzend dazu spielt 

die Digitalisierung eine zunehmend wichtige Rolle. Viele der befragten Betriebe sehen in der di-

gitalen Transformation eine Chance zur Effizienzsteigerung, vor allem in der Verwaltung, der An-

gebotslegung und im Marketing. Gleichzeitig wird die digitale Präsenz, wie z. B. durch Social Me-

dia, als wichtiger Faktor erkannt, um am Markt sichtbar zu bleiben, mit den Kund*innen zu kom-

munizieren und neue Kund*innen zu erreichen. Diese Entwicklung wird vor allem von jenen Be-

trieben getragen, die offen für Veränderungen sind und digitale Kompetenzen aktiv aufbauen 

oder extern einholen.  

Ein weiterer bedeutender Lösungsansatz ist die konsequente Fokussierung auf Qualität und Spe-

zialisierung. Insbesondere IP10 beschreibt eine bewusste Hochpreisstrategie, die auf außerge-

wöhnliches handwerkliches Können, hochwertige Materialien und eine klare Positionierung im 

Premiumsegment setzt. Auch andere Betriebe betonen, dass sie nicht über den Preis, sondern 

über Qualität, Zuverlässigkeit und persönliche Betreuung überzeugen wollen. Dieser Fokus hilft 

ihnen dabei, sich klar vom Wettbewerb abzugrenzen. Darüber hinaus gewinnt strategisches Mar-

keting zunehmend an Bedeutung. Betriebe wie jener von IP2 nutzen gezielte Positionierungsar-

beit und bewusst gewählte Markenbotschaften, um ihre Werte und ihr Angebot klar zu kommu-

nizieren. Dabei werden sowohl klassische als auch digitale Kanäle genutzt: angefangen von regi-

onalen Inseraten bis hin zu Social-Media-Plattformen. Ziel ist es, nicht nur kurzfristige Aufmerk-

samkeit zu erzielen, sondern sich langfristig in den Köpfen der Kund*innen zu verankern. Einige 

Führungskräfte setzen zudem verstärkt auf strategische Planung und regelmäßige Reflexion der 
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eigenen Betriebsführung. Externe Beratung und regelmäßig stattfindende Strategiemeetings hel-

fen dabei, die Unternehmensentwicklung laufend zu hinterfragen und anzupassen. Diese Heran-

gehensweise findet sich beispielsweise bei IP2 und IP3 und zeigt, dass langfristiges Denken zu-

nehmend an Bedeutung gewinnt. Aus den Interviews geht hervor, dass sich eine starke Kunden-

bindung als besonders stabilisierender Faktor erweist. Persönliche Kontakte, individuelle Bera-

tung und langfristige Beziehungen zu Stammkund*innen schaffen Vertrauen und bilden eine ver-

lässliche Grundlage, gerade in wirtschaftlich herausfordernden Zeiten. Zudem sorgen sie für kon-

tinuierliche Auftragslagen auch und insbesondere in ländlichen Regionen. Diese Nähe zu 

Kund*innen wird vielfach als wichtiger Erfolgsfaktor wahrgenommen und bewusst gepflegt. Auch 

die Mitarbeiterbindung stellt einen zentralen Aspekt wirtschaftlicher Stabilität dar. Einige Be-

triebe setzen gezielt auf ein gutes Betriebsklima, flexible Arbeitszeitmodelle oder regelmäßige 

Weiterbildung, um qualifizierte Fachkräfte langfristig im Unternehmen zu halten. Ein Beispiel ist 

IP9, wo die Umstellung auf Tagesarbeitszeiten und die Einführung eines modernen Arbeitsum-

felds zu höherer Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeitenden geführt haben. Auch IP10 be-

tont, dass im eigenen Betrieb junge Fachkräfte gezielt auf den neuen Maschinen geschult wer-

den, um sie frühzeitig zu fördern und langfristig einzubinden. Der persönliche Austausch zwi-

schen Führungskraft und Mitarbeitenden hat in allen befragten Betrieben einen hohen Stellen-

wert und wird regelmäßig gepflegt, sei es durch kurze Gespräche im Arbeitsalltag oder informel-

len Austausch beim Vormittagskaffee. Schließlich zeigt sich, dass auch die Preisgestaltung be-

wusst eingesetzt wird, um wirtschaftlich flexibel zu bleiben. Einige Betriebe kalkulieren kosten-

basiert, bieten aber gezielte Rabatte oder individuelle Angebote an, um Auftragslücken zu schlie-

ßen oder Stammkund*innen entgegenzukommen. Die Preispolitik ist dabei häufig pragmatisch 

und wird flexibel an Marktsituationen angepasst.  

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die wirtschaftliche Stabilität in Klein- und Mittelbe-

trieben durch eine Kombination aus technischer Modernisierung, strategischer Ausrichtung, star-

ker Kunden- und Mitarbeiterbindung sowie einem zunehmend professionell eingesetzten Mar-

keting gefördert wird. Die Bandbreite der Ansätze zeigt, dass es keine pauschalen Lösungen gibt. 

Es zeigt aber wohl vielfältige Möglichkeiten, mit unternehmerischem Weitblick auf Herausforde-

rungen zu reagieren. 
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10. CONCLUSIO UND AUSBLICK 

Nach der Darstellung der theoretischen Grundlagen und der empirischen Ergebnisse folgt nun 

die Beantwortung der Hauptforschungsfrage. Ziel ist es, die zentralen Erkenntnisse zusammen-

zuführen und daraus abschließende Schlussfolgerungen für Kleinhandwerksbetriebe abzuleiten. 

Die vorliegende Masterarbeit befasste sich mit der grundlegenden Frage, welche Erfolgsfaktoren 

und Hindernisse sich aus operativen Marketingstrategien für produzierende Kleinst- und Klein-

betriebe in den steirischen NUTS-3- Regionen ergeben. 

Beantwortung der Hauptforschungsfrage  

Die theoretischen Grundlagen zeigen, dass operatives Marketing ein wesentlicher Bestandteil 

der Unternehmensführung ist, insbesondere in einem wirtschaftlichen Umfeld, das stark von Di-

gitalisierung, Fachkräftemangel und steigenden Kundenansprüchen geprägt ist. Der Marketing-

mix, die Nutzung digitaler Werkzeuge und eine klare Positionierung sind zentrale Elemente, um 

langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben. Operatives Marketing bedeutet dabei die konkrete Um-

setzung geplanter Maßnahmen von der Preisgestaltung über die Kundenansprache bis hin zur 

Nutzung von Social Media. Die praktische und kontinuierliche Umsetzung in öffentlichen Kanälen 

ist entscheidend, um für die Zielgruppe und in weiterer Folge für potenzielle Kund*innen sichtbar 

und relevant zu bleiben. 

Die empirischen Ergebnisse bestätigen viele dieser theoretischen Annahmen. Sie verdeutlichen 

zugleich die praktischen Herausforderungen, die von den befragten Interviewpartner*innen ge-

schildert werden. Alle der befragten Betriebe (IP1–IP11) verfügen über begrenzte zeitliche, per-

sonelle und finanzielle Ressourcen, um Marketing professionell umzusetzen. In vielen Fällen läuft 

Werbung nebenbei, ohne konkrete Strategie oder Erfolgskontrolle. Die Mehrzahl der Betriebe 

verlässt sich auf traditionelle Kanäle wie Mundpropaganda, Inserate in Regionalzeitungen oder 

Messeauftritte. Digitale Medien werden zwar teilweise genutzt, allerdings fehlt oft das nötige 

Know-how oder die Zeit für regelmäßige Pflege und Auswertung der Ergebnisse. Zudem lässt sich 

beobachten, dass in vielen Betrieben ein gewisser Gewöhnungseffekt eintritt. Solange die Auf-

tragslage stabil ist und die Auftragsbücher gut gefüllt sind, wird dem Thema Marketing oft nur 

geringe Aufmerksamkeit geschenkt. Regelmäßige Werbemaßnahmen werden vernachlässigt 
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oder gar nicht erst eingeplant, da sämtliche Ressourcen sowohl personell als auch zeitlich in die 

Abarbeitung bestehender Aufträge fließen. 

Diese kurzfristige Fokussierung birgt jedoch Risiken mit sich. Käme es unerwartet zu einem Um-

satzrückgang, würden viele Betriebe zu lange brauchen, um ihre Marketingstrategie anzupassen 

und neue Kund*innen anzusprechen. Ohne vorbereitete Strukturen oder laufende Kommunika-

tionsmaßnahmen fehlt in solchen Fällen die notwendige Flexibilität, um schnell und gezielt auf 

Marktveränderungen reagieren zu können. 

Gleichzeitig wurde deutlich, dass jene Betriebe, die sich frühzeitig mit ihrer Positionierung ausei-

nandergesetzt und in digitale Kanäle investiert haben (z. B. IP2, IP3, IP9), heute erfolgreicher 

kommunizieren und ihre Zielgruppen besser erreichen. Eine klare Markenbotschaft, authenti-

sche Inhalte und digitale Sichtbarkeit tragen wesentlich dazu bei, neue Kund*innen zu gewinnen 

und bestehende zu binden. Aus den Untersuchungen geht hervor, dass der Standort eines Be-

triebs keinen wesentlichen Einfluss auf die Umsetzung operativer Marketingmaßnahmen hat. Die 

Herausforderungen und Erfolgsfaktoren zeigten sich in beiden Fällen weitgehend ähnlich. Eine 

stärkere öffentliche Präsenz steigert nicht nur die Sichtbarkeit bei potenziellen Kund*innen, son-

dern wirkt sich auch positiv auf die Attraktivität für neue Mitarbeitende aus. Gleichzeitig stärkt 

dies das Unternehmensbild, da motivierte Mitarbeitende den Betrieb authentisch und positiv 

nach außen vertreten. 

Die Kund*innen von Kleinst- und Kleinbetrieben in den steirischen NUTS-3-Regionen schätzen 

insbesondere das handwerkliche Können sowie die individuelle Vielfalt im Produktportfolio der 

Betriebe. Qualität, Maßarbeit und persönliche Beratung spielen für sie eine zentrale Rolle. Auch 

den Geschäftsführer*innen und Betriebsinhaber*innen ist bewusst, dass insbesondere soziale 

Intelligenz, Empathie, Wahrnehmungsfähigkeit und handwerkliche Feinmotorik entscheidende 

Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden darstellen. Diese menschlichen Fähigkeiten prägen nicht nur 

die Arbeitsqualität, sondern auch die Kundenbeziehungen und das Vertrauen in das Unterneh-

men. Alle befragten Expert*innen waren sich einig, dass diese Kernkompetenzen durch künstli-

che Intelligenz (KI) nicht ersetzt werden können. Zwar kann KI bestimmte Prozesse unterstützen 

oder erleichtern, doch das persönliche Feingefühl, das zwischenmenschliche Gespür und das 

handwerkliche Geschick bleiben nach wie vor unersetzbare Erfolgsfaktoren im Handwerksbe-

trieb. 
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Auch in kleinen Betrieben sollte Marketing nicht nur als einfache „Werbung“ verstanden werden, 

sondern als gezieltes Instrument zur Kundengewinnung, Kundenbindung, Kommunikation und 

Positionierung, mit Blick auf die Vergangenheit, die Gegenwart sowie die kurz- bis mittelfristige 

Zukunft. Entscheidend ist, klare Ziele zu definieren und diese konsequent mit geeigneten Maß-

nahmen umzusetzen. 

Eine der zentralen Erkenntnisse dieser Arbeit ist, dass es auf Führungsebene häufig nicht nur am 

nötigen Wissen, sondern vor allem an ausreichender Zeit mangelt, um sich aktiv mit Marke-

tingthemen zu beschäftigen. Besonders Geschäftsführer*innen kleiner Betriebe sind stark in das 

Tagesgeschäft eingebunden, was strategische Überlegungen oft in den Hintergrund rückt. 

Um dennoch eine konsequente Umsetzung von Marketingmaßnahmen zu ermöglichen, ist es 

entscheidend, Zuständigkeiten klar zu definieren und Aufgaben gezielt zu delegieren, selbst im 

kleinen Rahmen. Ebenso hilfreich sind fixe Zeitfenster für Marketingaktivitäten, die regelmäßig 

eingeplant werden. Wie IP2 betont, ist es wichtig, sich bewusst aus dem operativen Alltagsdruck 

zu lösen, um einen neuen Blick auf das eigene Unternehmen zu gewinnen. Nur so lassen sich 

kreative und innovative Ideen entwickeln, die langfristig zur Positionierung und Weiterentwick-

lung des Betriebs beitragen. 

Plattformen wie Facebook, Instagram, TikTok oder Google bieten günstige und wirkungsvolle 

Möglichkeiten, die eigene Zielgruppe zu erreichen. Diese Kanäle sollten regelmäßig und authen-

tisch bespielt werden, um den Betrieb in die Sichtbarkeit zu stellen. Durch gezielte SEO-Optimie-

rungen, sei es durch interne Weiterbildung oder mit Unterstützung externer Dienstleister*innen, 

kann die Auffindbarkeit im Internet deutlich verbessert werden. Dies erhöht die Sichtbarkeit bei 

potenziellen Kund*innen und neuen Interessent*innen erheblich und schafft eine wichtige 

Grundlage für nachhaltige Kundenbeziehungen. Wie IP3 betont, ermöglicht eine transparente 

und regelmäßige Kommunikation über öffentliche Social-Media-Kanäle den direkten Austausch 

mit der Zielgruppe. Um die passende Werbebotschaft über Social-Media-Kanäle wirkungsvoll 

nach außen zu tragen, ist es, wie aus den Befragungen deutlich wurde, entscheidend, dass die 

Führungsebene eines Betriebs in direktem Kontakt mit den Kund*innen steht. Nur so kann wert-

volles Feedback gesammelt werden und gezielt in die operative Umsetzung einfließen. Die Inter-

views zeigten zudem, dass externe Agenturen dieses tiefe Verständnis für den Betrieb oft nicht 
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mitbringen können, da sie nicht im täglichen Geschehen eingebunden sind und somit den direk-

ten Bezug zur Zielgruppe und den betrieblichen Abläufen nur eingeschränkt nachvollziehen kön-

nen. Unternehmen können so nicht nur ihre Angebote und Werte sichtbar machen, sondern auch 

auf Fragen, Feedback oder Wünsche der Kund*innen zeitnah reagieren: für Kleinst- und kleine 

Betriebe ein entscheidender Vorteil in einem zunehmend digitalen Wettbewerbsumfeld. 

Eine weitere grundlegende Maßnahme mit positiver Wirkung auf die operative Umsetzung von 

Marketingmaßnahmen in Kleinst- und kleinen Betrieben ist eine gute Positionierung. Diese er-

leichtert nicht nur die Kommunikation, sondern auch die Preisgestaltung und Kundenansprache. 

Der Außenauftritt eines Betriebs ist entscheidend dafür, wie dieser von potenziellen Kund*innen 

wahrgenommen wird, sei es auf der Website, in sozialen Medien, in Werbeanzeigen oder im per-

sönlichen Gespräch. Um sich klar vom Wettbewerb abzuheben, sollten Betriebe ihren USP (Uni-

que Selling Proposition) deutlich herausarbeiten und konsequent in allen Kommunikationskanä-

len vermitteln. 

Gerade im Handwerk von Kleinst- und kleinen Betrieben steht das Tagesgeschäft im Vorder-

grund. Umso wichtiger ist es für die Geschäftsführung, bewusst innezuhalten und die eigene Mar-

ketingstrategie regelmäßig zu hinterfragen. Langfristiges Denken in Kombination mit konsequen-

tem, kurzfristigem Handeln ist dabei entscheidend, wenn es um die operative Umsetzung geht. 

Oft sind es kleine, aber kontinuierliche Maßnahmen, die nachhaltige Wirkung zeigen, da sie für 

Kund*innen sichtbar sind. Im Gegensatz dazu bleiben große Kampagnen, die viel Zeit und Pla-

nung erfordern, in der Praxis häufig auf der Strecke oder werden nur selten umgesetzt. Kontinu-

ität schlägt Perfektion. 

In Zukunft wird die Bedeutung von operativem Marketing für Kleinst- und Kleinbetriebe weiter 

steigen. Digitalisierung, verändertes Konsumverhalten und der Fachkräftemangel zwingen auch 

kleine Betriebe dazu, sich sichtbarer und attraktiver zu präsentieren. Gleichzeitig wachsen die 

Erwartungen der Kund*innen an Information, Transparenz und Erreichbarkeit. Betriebe, die früh-

zeitig in einfache, aber wirkungsvolle Maßnahmen investieren, können sich langfristig einen 

Wettbewerbsvorteil sichern. Auch Investitionen in neue Technologien zur Optimierung und Effi-

zienzsteigerung in der Produktion sowie zur Arbeitserleichterung tragen maßgeblich zur Attrak-

tivität eines Betriebs bei. Sie signalisieren Innovationsbereitschaft und Zukunftsorientierung. Das 

sind Eigenschaften, die sowohl potenzielle Mitarbeitende als auch Kund*innen ansprechen und 
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das Unternehmen als moderne*n, fortschrittliche*n Arbeitgeber*in und Anbieter*in positionie-

ren. Besonders junge Mitarbeiter*innen bieten hier eine große Chance. Sie bringen technisches 

Verständnis und Affinität zu digitalen Medien mit. Dieses Potenzial und die Vermittlung eines 

„Wir-Gefühls“ sollten von Betrieben aktiv genutzt und gefördert werden. 

Wie jede wissenschaftliche Arbeit unterliegt auch diese Untersuchung bestimmten Begrenzun-

gen. Die empirische Untersuchung basiert auf qualitativen Interviews mit elf Betrieben aus der 

Steiermark. Die Ergebnisse sind daher nicht repräsentativ, sondern sollen beispielhafte Einblicke 

liefern. Eine breitere quantitative Erhebung könnte die gewonnenen Erkenntnisse ergänzen und 

validieren. Der Fokus lag auf produzierenden Handwerksbetrieben. Dienstleistungsorientierte 

Betriebe oder andere Branchen im KMU-Bereich könnten vor anderen Herausforderungen ste-

hen. Hier wäre eine gezielte Branchenbetrachtung sinnvoll. Die Interviews fanden in einem be-

stimmten Zeitraum statt. Die aktuellen Entwicklungen, etwa durch KI-Tools oder verändertes 

Konsumverhalten, konnten nur begrenzt berücksichtigt werden. Ein weiterer Aspekt ist die indi-

viduelle persönliche Einstellung der Geschäftsführer*innen und Betriebsinhaber*innen. Persön-

liche Offenheit, Innovationsbereitschaft und Führungsstil haben einen starken Einfluss auf das 

Marketingverständnis und die Umsetzung. Diese Faktoren wären in vertiefenden Fallstudien ge-

nauer zu untersuchen. Zukünftige Forschung könnte sich daher auf folgende Fragen konzentrie-

ren: Welche Marketingmaßnahmen sind für bestimmte Handwerksbranchen besonders wirk-

sam? Wie beeinflusst die Digitalisierung das Kaufverhalten von Kund*innen im ländlichen Raum, 

wenn das Unternehmen mehr in die Sichtbarkeit geht? Welche Rolle spielen junge Mitarbeitende 

beim Wissenstransfer im Bereich digitales Marketing? 



Conclusio und Ausblick 

102 

11. LITERATURVERZEICHNIS 

Ahrend, Klaus-Michael (2022): Geschäftsmodell Nachhaltigkeit. Ökologische und soziale Innova-

tionen als unternehmerische Chance. 2. Auflage. Berlin, Heidelberg: Springer-Verlag GmbH. 

Baier-Fuchs, Anfried (2013): In der Krise ist vor der Krise - wie man durch systematische Vorbe-

reitung Krisen eindämmt und Katastrophen verhindert. In: Thießen, Ansgar (Hrsg.): Handbuch 

Krisenmanagement. Wiesbaden: Springer VS, S. 305–315. 

Balik, Franz (2022): Außergerichtliche Unternehmenssanierung – Leitfaden für UnternehmerIn-

nen, Geschäftsführungsorgane. In: Balik, Franz/Hasch, Alexander/Schützinger, Harald (Hrsg.): 

Unternehmenssanierung in der Praxis: Praxisliteratur. Wien: Verlag Österreich GmbH, S. 1–56. 

Bartelt-Urich, Karen (2024): Die Bedeutung der handwerklichen Fachkraft in Zeiten des digitalen 

Wandels – Mit welchen Fähigkeiten ist die handwerkliche Fachkraft Maschinen überlegen? In: 

HMD Praxis der Wirtschaftsinformatik, 61. Jahrgang., Heft 6, S. 1392–1404. DOI: 

10.1365/s40702-024-01110-2. 

Barwinski, Roman Wolfgang/Bouncken, Ricarda B./Henkelmann, Lukas (2021): Die Geschäfts-

führung als Enabler der digitalen Transformation in kleinen Unternehmen. In: Zeitschrift für 

KMU und Entrepreneurship, 69. Jahrgang., Heft 2, S. 97–120. 

Becker, Jochen (2019): Marketing-Konzeption. Grundlagen des ziel-strategischen und operati-

ven Marketing-Managements. 11. Auflage. München: Franz Vahlen. 

Berlemann, Michael/Jahn, Vera/Lehmann, Robert (2022): Is the German Mittelstand more re-

sistant to crises? Empirical evidence from the Great Recession. In: Small business economics, 

59. Jahrgang., Heft 3, S. 1169–1195. DOI: 10.1007/s11187-021-00573-7. 

Bier, Lukas/Rönick, Katharina/Bopp, Verena/Bruder, Ralph (2017): Handwerk demografieger-

echt gestalten – Belastungsbewertung und Arbeitsgestaltung im Baugewerbe am Beispiel der 

Dachdecker und Zimmerer. Gesellschaft für Arbeitswissenschaft e. V. Dortmund, No. C.1.1. 

Bischoff, Thore Sören/Haverkamp, Katarzyna/Proeger, Till/Thonipara, Anita (2020): Handwerks-

struktur des ländlichen Raums – räumliche und gewerkespezifische Analyse Südniedersachsens.  

Göttinger Beiträge zur Handwerksforschung, No. 47. 



Conclusio und Ausblick 

103 

Bischoff, Thore Sören/Thonipara, Anita (2023): Digitalisierung des Handwerks auf dem Land: 

Volkswirtschaftlichem Institut für Mittelstand und Handwerk an der Universität Göttingen, No. 

12. 

Brem, Alexander (2021): Was würde Schumpeter tun? Entrepreneurship in Zeiten der Covid-

Pandemie. In: Entrepreneurship Kompakt, 69. Jahrgang., Heft 2, S. 137–145. 

Breuer, Wolfgang (2018): Definition: Residualtheorie. In: https://wirtschaftslexikon.gab-

ler.de/definition/residualtheorie-46150/version-269436 [21.10.2024]. 

Brockhaus, Carsten Philipp/Bischoff, Thore Sören/Haverkamp, Katarzyna/Proeger, Till/Thoni-

para, Anita (2020): Digitalisierung von kleinen und mittleren Unternehmen in Deutschland – ein 

Forschungsüberblick. Institut für Mittelstand und Handwerk an der Universität Göttingen, No. 

46. 

Bruhn, Manfred (2022): Marketing. Grundlagen für Studium und Praxis. 15. Auflage. Wiesba-

den: Springer Fachmedien. 

Bruhn, Manfred (2024): Marketing. Grundlagen für Studium und Praxis. 16. Auflage. Wiesba-

den: Springer. 

Bundesministerium für Arbeit und Wirtschaft (2024): KMU im Fokus 2023: Bericht über die Situ-

ation und Entwicklung kleiner und mittlerer Unternehmen der österreichischen Wirtschaft. 

In:https://www.bmaw.gv.at/Services/Zahlen-Daten-Fakten/KMU-in-%C3%96sterreich.html. 

[14.08.2024]. 

Burmann, Christoph/Halaszovich, Tilo/Schade, Michael/Klein, Kristina/Piehler, Rico (2024): 

Identitätsbasierte Markenführung. Grundlagen – Strategie – Umsetzung – Controlling. 5. Auf-

lage. Wiesbaden: Springer. 

Busch, Erik/Busch, Klaus Henning/Heyse, Volker/Nobach, Kai (2024): Methodik der Innovation. 

Grundrechenarten des kreativen Problemlösens. 2. Auflage. Wiesbaden: Springer. 

Butzer-Strothmann, Kristin et al. (2022): Einführung in das Offline- und Online-Channel-Marke-

tings In: Butzer-Strothmann, Kristin (Hrsg.): Integriertes Online- und Offline-Channel-Marketing: 

Praxisbeispiele und Handlungsempfehlungen für das Omni-Channel-Marketing. Wiesbaden: 

Springer Gabler, S. 1–24.  



Conclusio und Ausblick 

104 

Correndo, Gianluca/Granzotto, Alberto/Salvadores, Manuel/Hall, Wendy/Shadbolt, Nigel 

(2010): Eine Linked-Data-Darstellung der Nomenklatur der Gebietseinheiten für die Statistik. In: 

https://eprints.soton.ac.uk/271876/ [19.11.2024]. 

Dünser, Beatrix (2013): Gezielte Erfolgsplanung in KMU. Zielorientierung als strategisches Con-

trolling-Instrument. Wiesbaden: Springer Gabler. 

Ebster, Claus/Stalzer, Lieselotte (2017): Wissenschaftliches Arbeiten für Wirtschafts- und Sozial-

wissenschaftler. 5. Auflage. Wien: Facultas Verlags- und Buchhandels AG. 

Erne, Rainer (2024): Produktmanagement klipp & klar. Wie werden Produkte erfolgreich auf 

den Markt gebracht? Wiesbaden: Springer Gabler. 

Etzold, Veit (2018): Strategie. Planen – Erklären – Umsetzen. Offenbach: GABAL-Verlag GmbH. 

Europäische Kommission (2003): Empfehlung der Kommission vom 6. Mai 2003 betreffend die 

Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen: Amtsblatt der 

Europäischen Union, L 124, 20.05.2003, S. 36–41. In: https://www.wko.at/Statistik/kmu/defin-

tion-kmu-empfehlung2003-361-eg.pdf?_gl=1*1tyx3g0*_gcl_au*MjA2NzQ2NjYyOS4xNz-

MyNTU3MjMy*_ga*OTI1MjgzMzM0LjE3MDU0MzY1ODg.*_ga_TJBEG291F0*MTczMjU1NzIzMC

40OC4xLjE3MzI1NTcyNTkuMC4wLjE5ODIzMzUyNTE. [25.11.2024]. 

Europäische Union (2022): Statistische Regionen in der Europäischen Union und in den Partner-

ländern. NUTS und städtische Regionen 2021. In: https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-

manuals-and-guidelines/-/ks-gq-22-010 [13.09.2024]. DOI: 10.2785/321792. 

Expertengespräch IP1, geführt von Walter Janisch, 10.01.2025, Linzbüchl, S. 1–19 

Expertengespräch IP2, geführt von Walter Janisch, 13.01.2025, Kaindorf bei Hartberg, S. 1–19 

Expertengespräch IP3, geführt von Walter Janisch, 21.01.2025, Pöllau, S. 1–14 

Expertengespräch IP4, geführt von Walter Janisch, 21.01.2025, Gersdorf a. d. Feistritz, S. 1–17 

Expertengespräch IP5, geführt von Walter Janisch, 31.01.2025, Hainersdorf, S. 1–18 

Expertengespräch IP6, geführt von Walter Janisch, 03.02.2025, Ebersdorf, S. 1–17 

Expertengespräch IP7, geführt von Walter Janisch, 04.02.2025, Graz, S. 1–18 

Expertengespräch IP8, geführt von Walter Janisch, 13.02.2025, Hartberg, S. 1–19 



Conclusio und Ausblick 

105 

Expertengespräch IP9, geführt von Walter Janisch, 18.02.2025, Kaindorf bei Hartberg, S. 1–18 

Expertengespräch IP10, geführt von Walter Janisch, 18.02.2025, Floing, S. 1–20 

Expertengespräch IP11, geführt von Walter Janisch, 19.02.2025, Gersdorf a. d. Feistritz, S. 1–18 

Feldbauer-Durstmüller, Birgit/Mayr, Stefan (2010): Sanierungsmanagement in KMU. In: Con-

trolling, 22. Jahrgang., Heft 3, S. 154–159. DOI: 10.15358/0935-0381-2010-3-154. 

Gotsch, Matthias/Jäger, Angela/Jackwerth, Thomas (2019): Industrielle Produktinnovationen 

für mehr ökologische Nachhaltigkeit: Ausprägungen und wirtschaftlicher Erfolg. Frauenhofer-

Institut für System- und Innovationsforschung, No. 74. 

Haag, Patrick (2021): Einführung: Management von Start-ups und KMU. In: Haag, Patrick 

(Hrsg.): KMU- und Start-up-Management: Strategische Aspekte, operative Umsetzung und Best-

Practice. Wiesbaden: Springer, S. 1–7. 

Haric, Peter/Berwanger, Jörg (2019): Unternehmen: Definition: Was ist ein Unternehmen? In: 

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/unternehmen-48087/version-369159 

[25.11.2024]. 

Haßl, Gerald/Kropfreiter, Valentina/Fuchs, Birgit (2023): IKT-Einsatz für Unternehmen 2023: 

Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien. Statistik Austria.  

Heiser, Albert (2024): Texten mit ChatGPT. Einfach, schnell und kreativ: Ideenmaschine für 

Kommunikation, Marketing, Werbung und PR. Wiesbaden: Springer Gabler. 

Helms, Maximilian/Bosbach, Julia/Finster, Rebecca/Friesecke, Maren/Beuchel, Sebastian/Bar-

telt-Urich, Karen/Meub, Lukas/Thiem, Silke/Umel, Audris Pulanco/Jantos, Louisa/Berger, Her-

mann/Robra-Bissantz, Susanne/Lattemann, Christoph (2024): Handwerk – aus Tradition innova-

tiv: Der Mensch im Mittelpunkt der Digitalisierung. In: HMD Praxis der Wirtschaftsinformatik, 

61. Jg., S. 1380–1391. DOI: 10.1365/s40702-024-01123-x. 

Hunzinger, Elena (2023): Kollektive Führung in Multi-Akteur-Partnerschaften für nachhaltige 

Entwicklung. Wiesbaden: Springer Gabler. 

Kailer, Norbert/Gast, Johanna (2021): Wachstum in Start-ups und KMU. In: ZfKE – Zeitschrift für 

KMU und Entrepreneurship, 69. Jahrgang., Heft 3, S. 147–149. DOI: 10.3790/zfke.69.3.147. 



Conclusio und Ausblick 

106 

Kauffeld, Simone/Frerichs, Frerich (Hg.) (2018): Kompetenzmanagement in kleinen und mittel-

ständischen Unternehmen. Eine Frage der Betriebskultur? Berlin: Springer.  

Kirchner, Kathrin/Lemke, Claudia/Brenner, Walter (2018): Neue Formen der Wertschöpfung im 

digitalen Zeitalter. In: Barton, Thomas/Müller, Christian/Seel, Christian (Hrsg.): Digitalisierung in 

Unternehmen: Von den theoretischen Ansätzen zur praktischen Umsetzung. 1. Auflage. Wies-

baden: Springer Fachmedien, S. 27–45.Koenig, Michael/Holleis, Konrad (2024): Blick in die Glas-

kugel. In: Tischler Journal, Heft 9, S. 75. 

König, Christina/Köhler, Friedrich/Calbay, Rohat/Stockinger, Christopher (2018): Handwerk 4.0 

bottom-up: Von Best Practices zu Lösungen für kleine und mittelständische Handwerksbetriebe. 

In: Gesellschaft für Arbeitswissenschaft e.V. (Hrsg.): ARBEIT(s).WISSEN.SCHAF(f)T – Grundlage 

für Management & Kompetenzentwicklung: Bericht zum 64. Kongress. Dortmund: GfA-Press, S. 

1–6. 

Kraus, Sascha/Harms, Rainer/Schwarz, Erich J. (2007): Zur Relevanz der strategischen Planung 

für das Wachstum junger KMU. In: ZfM- Zeitschrift für Management, 2. Jahrgang., Heft 4, 

S. 374–400. 

Kreutzer, Ralf (2018): Toolbox für Marketing und Management. Kreativkonzepte – Analysewerk-

zeuge – Prognoseinstrumente. Wiesbaden: Springer. 

Kreutzer, Ralf T. (2024): Toolbox für Marketing und Management. Kreativkonzepte – Analyse-

werkzeuge – Prognoseinstrumente. 2. Auflage. Wiesbaden: Springer. 

Kreuzer, Christian (2019): BWL kompakt. Die 100 wichtigsten Themen der Betriebswirtschaft für 

Praktiker. 5. Auflage. Wien: Linde Verlag Ges.m.b.H. 

Kuckartz, Udo (2018): Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Computerunterstützung. 

4. Auflage. Weinheim, Basel: Beltz Juventa. 

Kuckartz, Udo/Rädiker, Stefan (2022): Qualitative Inhaltsanalyse. Methoden, Praxis, Computer-

unterstützung. Grundlagentexte Methoden. 5. Auflage. Weinheim, Basel: Beltz Juventa. 

Kürble, Peter (2015): Operatives Marketing: BWL Bachelor Basics. 1. Auflage. Stuttgart: Kohl-

hammer-Verlag.  



Conclusio und Ausblick 

107 

Lammenett, Erwin (2024): Einführung: Definition, Begriffsabgrenzung und Entwicklung des On-

line-Marketings in den vergangenen 25 Jahren. Affiliate-, Influencer-, Content-, Social-Media-, 

Amazon-, Voice-, B2B-, Sprachassistenten- und E-Mail-Marketing, Google Ads, SEO, künstliche 

Intelligenz. 9. Auflage. Wiesbaden, Heidelberg: Springer. 

Lang-Koetz, Claus/Reischl, Annika/Fischer, Stephan/Weber, Sabrina/Kusch, Anina/Preiss, Philipp 

(2023): Ambidextres Innovationsmanagement in KMU. Praxisnahe Konzepte und Methoden. 

Berlin, Heidelberg: Springer Gabler. 

Lattemann, Christoph/Robra-Bissantz, Susanne (2024): Digitale Transformation in Bau und 

Handwerk. In: HMD Praxis der Wirtschaftsinformatik, Heft 61, S. 1373–1377. DOI: 

10.1365/s40702-024-01126-8.  

Lenz, Barbara (2024): Die Stadt in ländlichen Regionen – sich entwickelnde Räume. In: Yen, Ro-

bert; Braun Binder, Nadja; Pitzen, Constatin; Schippl, Jens (Hrsg.): Automatisierter ÖPNV: Hin-

tergründe und Praktische Anleitung zur Umsetzung in kleineren Städten und ländlichen Regio-

nen. Berlin, Heidelberg: Springer, S. 47–80. 

Lies, Jan (2021): Crisis Marketing 4.0: Crisis as Marketing. In: SSRG International Journal of Eco-

nomics and Management Studies, 8. Jahrgang., 11, S. 1–6. DOI: 10.14445/23939125/IJEMS-

V8I11P101. 

Locker, Alwin/Grosse-Ruyken, Pan Theo (2024): Chefsache Finanzen in Einkauf und Supply 

Chain. Millionenwerte schaffen mit Digitalisierung, Resilienz und Nachhaltigkeit. 4. Auflage. 

Wiesbaden: Springer Gabler. DOI: 10.1007/978-3-658-45703-7 

Ludin, Daniela/Holler, Markus/Wellbrock, Wanja/Mueller, Erika (2022): Postcovid Implikationen 

für die Unternehmenskultur im Friseurhandwerk. In: Zeitschrift für Wirtschafts- und Unterneh-

mensethik, 23. Jahrgang., Heft 3, S. 352–378. DOI: 10.5771/1439-880X-2022-3-352 

Malczok,Melanie/Kirchhoff, Sabine (2019): Digitalisierung und Partizipation – Brauchen wir ein 

neues Skill Set für Führungskräfte? In: Stumpf, Marcus (Hrsg.): Digitalisierung und Kommunika-

tion: Konsequenzen der digitalen Transformation für die Wirtschaftskommunikation. Wiesba-

den: Springer Fachmedien, S. 211–229. 



Conclusio und Ausblick 

108 

Misoch, Sabina (2019): Qualitative Interviews: 2., erweiterte und aktualisierte Auflage. 2. Auf-

lage. Berlin, Boston: De Gruyter Oldenbourg. 

Moebert, Tobias/Samoilova, Evgenia/Wiepke, Axel (2024): ChatGPT-3.5 im Hochschul-E-Assess-

ment: Prüfungsleistung, akademische Integrität und zukünftige Bewertungsansätze. In: Infor-

matik Spektrum, 47. Jahrgang, Heft 3, S. 105–112. DOI: 10.1007/s00287-024-01575-x 

Mothwurf, Christina (2024): Betriebsblindheit: Runter mit den Scheuklappen!. In: Tischler Jour-

nal, Heft 11, S. 10. 

Müller, David (2024): Betriebswirtschaftslehre für Ingenieure. 4. Auflage. Berlin: Springer. 

Angerer, Peter (2022): Die digitale Zukunft im Handwerk gestalten: Entwicklung, Erprobung und 

Implementierung eines betrieblichen Handlungskonzepts. In: Nitsch, Verena; Brandl, Chris-

topher; Häußling, Roger; Roth, Philip; Gries, Thomas; Schmenk, Bernhard (Hrsg.): Digitalisierung 

der Arbeitswelt im Mittelstand 2: Ergebnisse und Best Practice des BMBF-Forschungsschwer-

punkts „Zukunft der Arbeit: Mittelstand – innovativ und sozial“. Berlin: Springer-Verlag GmbH, 

S. 71–107. 

Pelz, Bernd F./Mahlmann, Regina (2015): Manager im Würgegriff: Eine Aufforderung zum Nach-

denken in turbulenten Zeiten. Wiesbaden: Springer Gabler. 

Piekenbrock, Dirk (2018): Definition: Preis. In: https://wirtschaftslexikon.gabler.de/defini-

tion/preis-46701/version-269979. [23.10.2024]. 

Raaf, Udo (2022): Der SEO Planer: Suchmaschinenoptimierung in Unternehmen richtig organi-

sieren und umsetzen (mit Checklisten). 2. Auflage. Wiesbaden: Springer Gabler. 

Redler, Jörn/Ullrich, Sebastian (2021): Marketing klipp & klar. Wiesbaden: Springer Gabler. 

Reichertz, Jo (2022): Empirische Sozialforschung und soziologische Theorie. In: Baur, Nina/ 

Blasius, Jörg (Hrsg.): Handbuch Methoden der empirischen Sozialforschung. 3. Auflage. Wiesba-

den: Springer Fachmedien, S. 69–86. 

Reimoser, Gunther/Preiss, Axel (2024): Hat die Corona-Pandemie in Österreichs Unternehmen 

für einen Digitalisierungsschub gesorgt? In: https://www.ey.com/de_at/private-business/hat-

die-corona-pandemie-in-oesterreichs-unternehmen-fuer-einen-digitalisierungsschub-gesorgt. 

[22.02.2025]. 



Conclusio und Ausblick 

109 

Reischauer, Thomas (2022):Unternehmenskultur und Krisenmindset. In: Balik, Franz/Hasch, Ale-

xander/Schützinger, Harald (Hrsg.): Unternehmenssanierung in der Praxis: Praxisliteratur. Wien: 

Verlag Österreich GmbH, S. 283–303. 

Reiß, Michael (2016): Marketing ohne Markt? Marketing zwischen Marktorientierung und Netz-

werkorientierung. In: Marketing Review St. Gallen, Heft 5, S. 84–91. 

Rennhak, Carsten/Opresnik, Marc Oliver (2016): Marketing: Grundlagen. Berlin, Heidelberg: 

Springer Gabler. 

Reuter, Christian/Schultz, Tanjev/Stegbauer, Christian (2019): Die Digitalisierung der Kommuni-

kation: Gesellschaftliche Trends und der Wandel von Organisationen. In: https://publikatio-

nen.ub.uni-frankfurt.de/opus4/frontdoor/deliver/index/docId/47852/file/PolicyPaper5_Digita-

lisierung_Kommunikation_deutsch.pdf [22.02.2025]. 

Rucker, Thomas (2024): Erziehung, Charakterbildung und die Kultur der Digitalität. In: Pieper, 

Marlene; Neuhaus, Till (Hrsg.): Bildung und Digitalität: Verhältnisbestimmungen und (Re)Per-

spektivierungen. Wiesbaden: Springer, S. 47–67. 

Runia, Peter M./Wahl, Frank/Geyer, Olaf/Thewißen, Christian (2011): Marketing. Eine prozess- 

und praxisorientierte Einführung. 3. Auflage. München: Oldenbourg Wissenschaftsverlag 

GmbH. 

Sandgruber, Roman/Bichler-Ripferl, Heidrun/Walcher, Maria (2016): Traditionelles Handwerk 

als immaterielles Kulturerbe und Wirtschaftsfaktor in Österreich: Studie der Österreichischen 

UNESCO-Kommission im Auftrag des Bundeskanzleramtes und des Bundesministeriums für Wis-

senschaft, Forschung und Wirtschaft. Wien: Facultas Verlags- & Buchhandels AG. 

Sax, Anke (2020): Wie es der Kunde erklärte – was die IT verstand! In: Wirtschaftsinformatik & 

Management, 12. Jahrgang., Heft 4, S. 246–257. DOI: 10.1365/s35764-020-00278-8. 

Schaffner, Michael (2019): Technische Kommunikation im Wandel von Industrie 4.0. In: Stumpf, 

Marcus (Hrsg.): Digitalisierung und Kommunikation: Konsequenzen der digitalen Transforma-

tion für die Wirtschaftskommunikation. Wiesbaden: Springer Fachmedien, S. 143–159. 



Conclusio und Ausblick 

110 

Schärl, Georg (2009): Der Handwerksmeister: Aus der Tradition ins 21. Jahrhundert: Eine Status-

quo-Analyse zum Erwerb und Nutzen dieses Qualifikationstypus. Dissertation. Hagen: Universi-

tät Hagen.  

Schnitzler, Sven (2020): Online-Kommunikation im Recruiting für KMU: Reifegrade von Emplo-

yer Branding & Candidate Experience. Wiesbaden, Heidelberg: Springer Gabler.  

Schulte, Karl-Sebastian/Barthel, Alexander/Dohle, Anne (2018): Anforderungen des Handwerks 

an Prävention 4.0. In: Cernavin, Oleg/Schröter, Welf/Stowasser, Sascha (Hrsg.): Betriebliche 

Prävention 4.0.: Analysen und Handlungsempfehlungen für eine produktive und gesunde Arbeit 

4.0. Wiesbaden: Springer, S. 95–108.  

Schumann, Siegfried (2018): Quantitative und qualitative empirische Forschung. Ein Diskussi-

onsbeitrag. Wiesbaden: Springer. 

Schwarz-Musch, Alexander/Tauchhammer, Alexander/Guetz, Bernhard (2022): QuickGuide Di-

gital Marketing Roadmap. Analyse, Konzeptentwicklung und Erfolgsmessung Ihres Digitalen 

Marketings. Quick Guide. Wiesbaden, Heidelberg: Springer Gabler. 

Schwarz-Musch, Alexander/Tauchhammer, Alexander/Guetz, Bernhard (2024): Digitale Wer-

bung in der Post-Cookie-Ära. Gezielte Kampagnenplanung entlang der Customer Journey. Wies-

baden, Heidelberg: Springer Gabler. 

Schwing, Madlen (2024): Female Leadership in Branchen mit hohem Digitalisierungsgrad. Karri-

erepfade und Kompetenzen weiblicher Führungskräfte sowie Einflussfaktoren zur Steigerung 

des Frauenanteils in Führungspositionen. Wiesbaden: Springer Gabler. 

Sendlhofer, Gerald/Eder, Harald/Brunner, Gernot (2018): Qualitäts- und Risikomanagement im 

Gesundheitswesen: Der schnelle Einstieg. München: Hanser. 

Siegfried, Patrick (2015): Strategische Unternehmensplanung in jungen KMU: Problemfelder 

und Lösungsansätze. Berlin, Boston: DeGruyter GmbH Oldenbourg. 

Staab, Philipp/Prediger, Lena J. (2019): Digitalisierung und Polarisierung: eine Literaturstudie zu 

den Auswirkungen des digitalen Wandels auf Sozialstruktur und Betriebe. Düsseldorf: gesis 

Leibnitz-Institut Sozialwissenschaften. 



Conclusio und Ausblick 

111 

Stark, Heinz (2019): Marketing und Kundenmanagement. Strategien und Instrumente erfolgrei-

cher Kundengewinnung und Kundenpflege. 2. Auflage. Bad Wörishofen: Holzmann Medien 

GmbH & Co. KG. 

Statistik Austria (2023): IKT-Umfrage 2023: Nutzung von Informations- und Kommunikations-

technologien in Haushalten. Statistik Wien, No. 13 181-209/23.  

Statistik, Austria (2024): Abgestimmte Erwerbsstatistik 2022: Personen, Arbeitsstätten, Ge-

bäude und Wohnungen. Statistik Austria. Wien. 

Suchanek, Siegfried (2007): Strukturation von Handwerksnetzwerken: Organisatorische Aktions-

parameter der Netzwerkkooperation von Handwerksbetrieben. Wiesbaden: Deutscher Univ.-

Verlag. 

Thomä, Jörg/Alhusen, Harm/Bischoff, Thore Sören/Matthies, Eike (2021): Digitale Spaltung oder 

Überwindung des Raums?: – Zur Digitalisierung des Handwerks unter Berücksichtigung von 

ländlichen Regionen. Volkswirtschaftliches Institut für Mittelstand und Handwerk an der Uni-

versität Göttingen (ifh), No. 53. 

Thommen, Jean-Paul/Achleitner, Ann-Kristin/Gilbert, Dirk Ulrich/Hachmeister, Dirk/Jarchow, 

Svenja/Kaiser, Gernot (2023): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre: Umfassende Einführung aus 

managementorientierter Sicht. 10. Auflage. Wiesbaden, Heidelberg: Springer Gabler. 

Ulrich, Patrick (2019): Corporate Governance und Controlling – Bezugsrahmen für eine wert-

schöpfungsorientierte Unternehmensführung. In: Ulrich, Patrick/Baltzer, Björn (Hrsg.): Wert-

schöpfung in der Betriebswirtschaftslehre: Festschrift für Prof. Dr. habil. Wolfgang Becker zum 

65.  Geburtstag. Wiesbaden, Heidelberg: Springer Gabler, S. 3 –26. 

Varadarajan, Rajan (2024): Resource-advantage theory, resource-based theory and market-

based resources advantage: effect of marketing performance on customer information assets 

stock and information analysis capabilities. In: Journal of Marketing Management, 40. Jahrgang, 

Heft 13–14, S. 1135–1154. DOI: 10.1080/0267257X.2024.2331181 

Verordnung (EG) Nr. 1059/2003, des Europäischen Parlaments und des Rates vom 26. Mai 

2003. 



Conclusio und Ausblick 

112 

Vogt, Wolfgang (2018): Schlankes Marketing für den Mittelstand. Wiesbaden: Springer Fach-

medien. 

Wirtschaftskammer Niederösterreich (WKNÖ) (2023): Wirtschaftskammer Niederösterreich: 

Wir sind für euch da! In: https://www.wko.at/noe/gewerbe-handwerk/tischler-holzgestal-

ter/wir-sind-fuer-euch-da [02.03.2025]. 

Wirtschaftskammer Österreich (2024): WKO.at: Das Portal der Wirtschaftskammern. In:  

https://www.wko.at/oe/gewerbe-handwerk/kennzahlen [02.03.2025]. 

Wirtschaftskammer Österreich (2025): Klein- und Mittelbetriebe in Österreich: Definition: Was 

versteht man unter KMU in der Statistik? In: https://www.wko.at/zahlen-daten-fakten/kmu-de-

finition [02.03.2025]. 

Wirtz, Bernd W. (2022): Multi-Channel-Marketing: Grundlagen – Instrumente – Prozesse. 

3. Auflage. Wiesbaden, Heidelberg: Springer Gabler. 

Wirtz, Bernd W. (2024): Digital Business: Strategien, Geschäftsmodelle und Technologien. 

8. Auflage. Wiesbaden, Heidelberg: Springer. 

 

 

 

 

 

 



Anhang 

113 

ANHANG 

A – 1 Interviewleitfaden 
 

Interviewleitfaden 

Einleitung: 

• „Vielen Dank, dass Sie sich Zeit für dieses Gespräch nehmen. Wie läuft es aktuell in Ihrem 

Betrieb in der aktuellen Situation, die wir haben?“ 

• „Wie lange sind Sie schon in Ihrem Handwerk tätig? Was hat Sie damals in diese Richtung 

geführt?“ 

„Was gefällt Ihnen am meisten an Ihrer Arbeit in Ihrem Betrieb?“ 

• „Was schätzen Sie besonders an der Region/dem Standort?“ 

• „Gibt es aktuell neue Entwicklungen in Ihrer Branche, die Sie besonders spannend finden?“ 

• Einführung in das Thema: 

o Erläuterung des Ziels des Interviews und der Masterarbeit. 

o Erklärung der Vertraulichkeit und Anonymität der Daten. 

• Einleitende Fragen: 

o Wie nutzen Sie Werbung in Ihrem Betrieb?  

o Welche Ziele verfolgen Sie aktuell mit Ihrer Werbung? 

▪ Welche Tools oder Programme nutzen Sie? 

▪ Seit wann setzen Sie diese Technologien ein? 

o Prüfen Sie regelmäßig, ob Ihr Marketing gut funktioniert, ob es zu Ihrem Marktum-

feld passt und ob Ihre internen Abläufe dafür richtig organisiert sind? Falls ja, wel-

che? 

o Welche Absichten und Ideen hatten Sie am Anfang, als Sie begonnen haben, stra-

tegische Werbeziele in Ihren Betrieb einzuführen? Welche Probleme oder Heraus-

forderungen wollten Sie durch die Einführung dieser Ziele lösen?  

Hauptteil: 

 

Spezifische Entwicklungspotenziale von Betrieben im ländlichen Raum (=Themenblock 1) 
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Wie bewerten Sie das Entwicklungspotenzial von Betrieben im ländlichen Raum im Hinblick 

auf die Konkurrenzsituation und den Fortschritt der Digitalisierung im Vergleich zu Unter-

nehmen in städtischen Gebieten?  

 

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen 

Technologische Aspekte  

• Wie führen Sie technische Neuerungen 

in Ihrem Betrieb ein, besonders in Bezug 

auf die Schulung und Unterstützung Ih-

rer Mitarbeiter?  

• Wie begegnen sie ihrem Betrieb mit 

dem Wettbewerbsdruck größerer Un-

ternehmen? 

• Wie wichtig ist die Digitalisierung für Ih-

ren Betrieb, und wie schneiden Sie im 

Vergleich zu Ihren Mitbewerbern ab? 

Wie sind Sie mit den Herausforderungen 

umgegangen?  

• Wie bewerten sie die digitale Infrastruk-

tur in ihrer Region? 

• Wie sehr hängt der Erfolg Ihres Unter-

nehmens von der digitalen Ausstattung 

ab? Welche Faktoren treiben Ihrer Mei-

nung nach die Digitalisierung in Ihrem 

Betrieb voran? 

• Sehen Sie Unterschiede in der Digitali-

sierung (Werkzeuge, EDV…) zwischen 

Betrieben in städtischen und ländlichen 

Gebieten -wie würden Sie diese be-

schreiben? 

• Welche Maßnahmen oder Anpassungen 

nimmt Ihr Betrieb vor (z. B. neue Werk-

zeuge, Schulungen, flexible Arbeitszei-

ten), damit die digitale Technik die Ar-

beit erleichtert und nicht zu neuen 

Problemen führt, wie Überforderung 

oder ungesunde Arbeitsbedingungen?  

 

 

 

 

 

 

 

Gibt es sonst noch etwas? 

Und sonst?  

Und weiter? 

Und dann? 

Können Sie das genauer beschreiben? 

Haben Sie ein Beispiel dafür, damit ich mir 

das konkreter vorstellen kann? 

Was meinen Sie damit?  

Wie meinen Sie das?  

 

Oder: Nachfragen zu dem, was die Inter-

viewperson gerade gesagt hat. 

Postskript: 
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Menschliche und organisatorische Aspekte 

 

• Welche Widerstände oder Bedenken 

gab es unter den Mitarbeitern bei Ein-

führung neuer Technologien in den Be-

trieb? Welche Kompetenzen haben 

Ihnen geholfen, diese zu überwinden? 

• Gibt es unerwartete Kündigungen von 

Mitarbeitern, welche zu einem größeren 

Unternehmen wechseln wollen? Wie 

sind Sie mit diesen unvorhergesehenen 

Problemen umgegangen? 

• Welche digitalen Fähigkeiten erwarten 

Sie von neuen Lehrlingen oder Fachper-

sonal? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Platz für Postskript: 

 

 

 

 

 

 

 

 Chancen und Möglichkeiten bei der Umsetzung von operativen Marketingzielen (=The-

menblock 2) 

 

Wie würden Sie Marketing in einfachen Worten für Ihren Betrieb erklären? Welche Rolle 

spielt es Ihrer Meinung nach für Ihr Unternehmen? 

 

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen 

Praktische Herausforderungen in der Um-

setzung Marketing 

• Wie würden Sie die Ziele für Ihr Ge-

schäftsfeld beschreiben? Wo stehen Sie 

aktuell, und wohin möchten Sie sich ent-

wickeln?  Wenn es keine klaren Ziele 

gibt, warum ist das so?  

 

 

Gibt es sonst noch etwas? 

Und sonst?  

Und weiter? 

Und dann? 
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• Welche Kriterien nutzen Sie, um zu ent-

scheiden, wie viel Geld Sie für Werbung 

ausgeben?  

• Inwieweit sind fortgeschrittene digitale 

Werbe Maßnahmen/ Technologien für 

Ihren Betrieb relevant? 

• Wie wichtig ist die Digitalisierung für Ih-

ren Betrieb, um schneller auf Marktver-

änderungen zu reagieren und konkur-

renzfähig zu bleiben?  

• Welche Rolle spielen fortgeschrittene di-

gitale Marketingtechnologien, wie etwa 

Suchmaschinenoptimierung, Social Me-

dia oder Datenanalyse, für Ihren Be-

trieb?  

• Welche technischen Probleme hatten 

Sie bei der Umsetzung von Marketing-

maßnahmen, und wie haben Sie diese 

gelöst? 

 

Menschliche und organisatorische Heraus-

forderungen 

• Wie beschreiben sie die Marketingziele 

in Ihrem Betrieb – Woher leiten sie 

diese ab?  

• Wo wird in Ihrem Betrieb Marketing be-

trieben und wer sind die verantwortli-

chen Personen?  

• Welche Marketingkanäle verwenden Sie 

aktuell, um potenzielle Kunden und 

neue Mitarbeiter auf Ihren Betrieb auf-

merksam zu machen? 

• Welche Herausforderungen oder Be-

denken sind bei der Einführung neuer 

Marketingstrategien und -Maßnahmen 

in Ihrem Betrieb aufgetreten? Welche 

Fähigkeiten haben Ihnen geholfen, die-

sen unvorhergesehenen Problemen er-

folgreich zu bewältigen? 

Können Sie das genauer beschreiben? 

Haben Sie ein Beispiel dafür, damit ich mir 

das konkreter vorstellen kann? 

Was meinen Sie damit?  

Wie meinen Sie das? 

 

Oder: Nachfragen zu dem, was die Inter-

viewperson gerade gesagt hat. 

 

 

 

 

 

 

Platz für Notizen:  

Postskript:  
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• Was sind die aktuellen Trends in Ihrer 

Branche wie würden Sie diese beschrei-

ben? 

• Wie schnell können Sie in Ihrem Betrieb 

neue Ideen, wie beispielsweise Produk-

tinnovationen, umsetzen, damit Ihre 

Kunden diese auch wahrnehmen und in 

weitere Folge auch kaufen können?  

 

Produkt/ Dienstleistungen  

• Welche Chancen und Herausforderun-

gen können Sie erkennen zusätzliche 

Produkte oder Dienstleistungen anzu-

bieten, die über Ihr klassisches Angebot 

hinausgehen?  

• Angesichts der aktuellen Situation und 

mit Blick auf die Zukunft: Planen Sie, 

das Angebot an Produkten und Dienst-

leistungen in Ihrem Betrieb zu verän-

dern?  

• An welchen Innovationen arbeitet Ihr 

Betrieb derzeit, um einen Mehrwert für 

Ihre Kunden zu schaffen und sich einen 

Vorsprung gegenüber der Konkurrenz zu 

sichern? 

Das Preismanagement  

• Welche Kriterien nutzen Sie, um die 

Preise für Ihre Produkte oder Dienstleis-

tungen festzulegen? 

• Wie berücksichtigen Sie Ihre Mitbewer-

ber bei der Preisgestaltung? 

• Wie nutzen Sie Sonderangebote oder 

Rabatte in Ihrem Betrieb, um die Aus-

lastung Ihrer Produktion zu steuern? 

 

Die Kommunikation  
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• Welche Werbemaßnahmen nutzen Sie 

in Ihrer Region, um Kunden zu errei-

chen? Welche Kanäle oder Strategien 

haben sich dabei als besonders erfolg-

reich erwiesen? 

• Wie gehen Sie vor, um herauszufinden, 

was Ihre Kunden brauchen oder gerne 

mögen? Wieviel an Arbeitszeit investie-

ren Sie für die Verbesserung der Kun-

denkommunikation?  

• Wie halten Sie den Kontakt zu Ihren 

Kunden, um deren Wünsche und Be-

dürfnisse besser zu verstehen? 

Vertriebsstrategie und Verteilung  

• Wie vertreiben Sie Ihre Produkte z.B. 

Offline im Laden oder Online – Warum 

haben Sie sich für diesen Weg des Ver-

triebes entschieden?  

• Wie gestalten Sie als Kleinst-bzw. Klein-

unternehmen den typischen Verkaufs-

prozess, insbesondere die Angebots-

phase – Wer übernimmt diese Aufgabe? 

 

Unterstützende Stichworte zur Vertiefung: 

- Fort- und Weiterbildungen 

- Praxiswissen 

- Netzwerke 

- Selbstreflexion 

 

 

Selbsteinschätzung der digitalen Kompetenzen in Kleinst- und Kleinbetrieben (=Themen-

block 3) 

Wie gut kennen Sie sich mit Digitalisierung und Künstlicher Intelligenz aus - Wie würden Sie 

sich  

selbst einschätzen?  
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Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen 

Stärken und Entwicklungsbedarf 

• Was sind Ihrer Meinung nach die 

wichtigsten Gründe, warum Digitali-

sierung in ländlichen Handwerksbe-

trieben vorangetrieben wird?  

• Inwieweit sind fortgeschrittene digi-

tale Produktionstechnologien für Ih-

ren Betrieb relevant? 

Weiterbildungsmaßnahmen der Führungs-

kräfte  

• Welche Schulungen oder Hilfsmittel 

haben Ihnen dabei geholfen, sich im 

Bereich Digitalisierung weiterzuent-

wickeln?  

• Welche Herausforderung sehen Sie 

neue Technologien in Ihren Betrieb 

zu integrieren?  

• Wie wichtig sind Netzwerke und der 

Austausch mit anderen Führungs-

kräften oder Experten für Ihre Wei-

terbildung im Bereich Digitalisie-

rung? 

• Wie viel Zeit investieren Sie um über 

die neuen Technologien informiert- 

up to date zu bleiben?  

 

• Inwieweit können Sie sich vorstel-

len, externe Unterstützung in An-

spruch zu nehmen, um neue Ideen 

und Lösungen für die Zukunft Ihres 

Betriebs zu entwickeln? 

 

• Wie schätzen Sie die Unterstützung 

ein, die Sie von Ihrer Organisation 

Gibt es sonst noch etwas? 

Und sonst?  

Und weiter? 

Und dann? 

Können Sie das genauer beschreiben? 

Haben Sie ein Beispiel dafür, damit ich mir 

das konkreter vorstellen kann? 

Was meinen Sie damit?  

Wie meinen Sie das? 

 

Oder: Nachfragen zu dem, was die Inter-

viewperson gerade gesagt hat. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Platz für Notizen: 
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oder externen Partnern bei der Ein-

führung neuer Technik in Ihrem Be-

trieb erhalten haben?  

Unterstützende Stichworte zur Vertiefung: 

- Fort- und Weiterbildungen 

- Praxiswissen 

- Netzwerke 

- Selbstreflexion 

Abschluss: Gibt es noch etwas, das Sie hinzu-

fügen möchten oder dass wir nicht bespro-

chen haben? 

 

Vergleich der Betriebs Entwicklung in ländlichen- und in städtischen Gebieten (=Themen-

block 4) 

 

Welche Schwierigkeiten haben Sie im ländlichen Raum im Vergleich zu Betrieben in der 

Stadt, vor allem bei der Konkurrenzfähigkeit und der digitalen Ausstattung? 

 

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen 

Technologische Vergleiche 

• In welcher Form hebt sich speziell ihr 

Betrieb in Bezug auf attraktiver Wer-

bung ab? Gibt es da Unterschiede?  

• Welche Anforderungen stellt der digi-

tale Wandel an Ihren Betrieb, um lang-

fristig eine gesunde und nachhaltige 

handwerkliche Arbeit zu sichern?  

• Wie bewerten sie die digitale Infrastruk-

tur in ihrer Region? 

 

Stärkung und Förderung der Mitarbeiter   

 

• Wie setzen Sie technische Neuerungen 

in Ihrem Betrieb um, besonders im Hin-

blick auf Ihre Mitarbeiter? 

 

 

Gibt es sonst noch etwas? 

Und sonst?  

Und weiter? 

Und dann? 

Können Sie das genauer beschreiben? 

Haben Sie ein Beispiel dafür, damit ich mir 

das konkreter vorstellen kann? 

Was meinen Sie damit?  

Wie meinen Sie das?  
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• Wie stark beeinflusst der Grad der digi-

talen Infrastruktur den Erfolg Ihres Un-

ternehmens (z.B. schnelles Internet, mo-

derne Software, digitale Tools)? 

• Wie delegieren sie Aufgaben an die Mit-

arbeitenden weiter? 

 

• Wie wirkt sich die Einführung von Digita-

lisierung und Automatisierung in Ihrem 

Betrieb auf die Mitarbeiter aus? Welche 

Effekte ergeben sich für die Produkti-

onskosten und die Effizienz?  

 

Menschliche und organisatorische Heraus-

forderungen 

 

• Welche Maßnahmen ergreifen Sie, um 

neue Mitarbeitende für Ihren Betrieb zu 

gewinnen? 

• Wird es in ländlichen Regionen als 

schwieriger empfunden, Auszubildende 

mit digitalen Kompetenzen zu finden. 

• Glauben Sie, dass die Feinmotorik und 

soziale Intelligenz Ihrer Mitarbeiter im 

Betrieb durch Maschinen mit KI ersetzt 

werden können? 

 

Unterstützende Stichworte zur Vertiefung: 

- Fort- und Weiterbildungen 

- Praxiswissen 

- Netzwerke 

- Selbstreflexion 

 

Oder: Nachfragen zu dem, was die Inter-

viewperson gerade gesagt hat. 

 

 

 

 

 

Platz für Notizen: 

Postskript 

 

 

 

 

 

 

 

Die Führungsebene und die Mitarbeiter*innen von Kleinhandwerksbetrieben (=Themen-

block 5) 
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Könnten Sie mir einen Überblick über Ihre wichtigsten Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

als Chef, Führungskraft bzw. Geschäftsführer von Ihrem Betrieb geben?  

 

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen 

Herausforderung Zeitmanagement der Füh-

rungsebene im betrieblichen Alltag  

• Wie strukturieren Sie Ihren Tagesablauf, 

um Ihre Aufgaben effizient zu bewälti-

gen? 

• Gibt es bestimmte Methoden oder 

Tools, die Sie nutzen, um Ihr Zeitma-

nagement als Führungskraft zu optimie-

ren? 

• Welche täglichen oder wöchentlichen 

Aufgaben beanspruchen in Ihrer Füh-

rungsposition den größten Teil Ihrer 

Zeit? 

• Haben Sie ihre persönlichen Ziele in Be-

zug auf Ihr Unternehmen erreicht?  

Betriebliche Ziele, Kommunikation, und 

Konfliktlösung  

• Wie oft und auf welche Weise tauschen 

Sie sich regelmäßig mit Ihren Mitarbei-

tern aus, um die geplanten Ziele und Er-

wartungen zu erreichen? 

• Wie fördern sie eine offene und effek-

tive Kommunikation in ihrem Team?  

• Welche Rolle spielt Feedback in Ihrer 

täglichen Führungspraxis, und wie ge-

ben Sie es Ihren Mitarbeitern weiter? 

• Wie würden Sie auf negative Fake-News 

über Ihr Unternehmen reagieren und 

welche Maßnahmen würden Sie ergrei-

fen? 

• Wie sichern sie die Zukunftsfähigkeit ih-

res Unternehmens? 

 

Gibt es sonst noch etwas? 

Und sonst?  

Und weiter? 

Und dann? 

Können Sie das genauer beschreiben? 

Haben Sie ein Beispiel dafür, damit ich mir 

das konkreter vorstellen kann? 

Was meinen Sie damit?  

Wie meinen Sie das?  

 

Oder: Nachfragen zu dem, was die Inter-

viewperson gerade gesagt hat. 

 

Platz für Notizen: 
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Unterstützende Stichworte zur Vertiefung: 

- Fort- und Weiterbildungen 

- Praxiswissen 

- Netzwerke 

- Selbstreflexion 

 

Der*die Kunden*innen und Mitbewerber*innen von kleinst- und Kleinbetrieben (=The-

menblock 6) 

 

Wie würden Sie Ihre wichtigsten Kunden beschreiben, und welche Erwartungen haben 

diese an Ihr Unternehmen? 

 

Inhaltliche Aspekte Aufrechterhaltungsfragen 

Chancen und Möglichkeiten  

• Welche Veränderungen sehen Sie bei 

Marktpotenzial, Marktanteilen, Markt-

wachstum und der geografischen Vertei-

lung? Wie schätzen Sie die zukünftige 

Marktlage in Ihrer Branche ein? 

• Wie positioniert sich Ihr Betrieb im Ver-

gleich zur Konkurrenz? Was machen Ihre 

Wettbewerber, dass Sie nicht tun? Und 

was machen Sie, dass Ihre Wettbewer-

ber nicht tun?  

 

• Was können Sie von Ihrer 

   Konkurrenz lernen? 

• Hat sich die Zahl der für Sie relevanten 

Mitbewerber in den letzten zwei Jahren 

erhöht? Wenn Ja, wer sind diese Mitbe-

werber? 

• Welches sind heute die drei größten 

Stärken Ihrer Firma und wie können Sie 

diese 

 

Gibt es sonst noch etwas? 

Und sonst?  

Und weiter? 

Und dann? 

Können Sie das genauer beschreiben? 

Haben Sie ein Beispiel dafür, damit ich mir 

das konkreter vorstellen kann? 

Was meinen Sie damit?  

Wie meinen Sie das?  

 

Oder: Nachfragen zu dem, was die Inter-

viewperson gerade gesagt hat. 
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• Stärken noch weiter ausbauen? 

 

Der*die Kunden*innen des Unternehmens/ 

Betriebes  

 

• Wie beurteilen die Kunden Ihren Be-

trieb? Welche Aktivitäten unternehmen 

Sie, um 

Ihre Kunden und deren Wünsche kennen 

zu lernen? 

• Was ist Ihre besondere Alleinstellung im 

Markt und was Ihr spezieller Wettbe-

werbsvorteil? 

• Was tun Sie in Ihrem Betrieb, um die 

Kundenbindung gezielt zu stärken und 

langfristige Geschäftsbeziehungen auf-

zubauen? Gibt es in Ihrem Unterneh-

men bestimmte Kriterien, wie etwa Um-

satz oder Kundenloyalität? 

• Welche neuen Technologien werden bei 

Ihren Lieferanten, Kunden und Mitbe-

werbern bald zum Standard? Und wie 

könnten diese Entwicklungen Ihr Unter-

nehmen beeinflussen? 

 

Platz für Notizen: 

 

 

 

 

 

 

Abschluss: 

 

• Gibt es noch etwas, das Sie hinzufügen möchten oder dass wir nicht besprochen haben? 

• Welche Ansätze im operativen Marketing finden Sie für Ihren Betrieb besonders wichtig, 

effektiv und zukunftsorientiert? 

• Welche Ratschläge würden Sie anderen Führungskräften mitgeben, die überlegen, neue 

digitale Werbemethoden in Kombination mit KI in ihrem Betrieb einzuführen? 

Danksagung: 
 

Danke für die Teilnahme und die wertvollen Einblicke aus Ihrem Unternehmen. 
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A – 2 Kategorienschema 

Hauptkategorien  Subkategorien  

1. Spezifische Entwicklungspotenziale 
von Betrieben im ländlichen Raum 

 

1.1. Technologische Aspekte  

1.2. Menschliche und organisatorische As-
pekte 

2. Chancen und Möglichkeiten bei der 
Umsetzung von operativen Marke-
tingzielen 

 

 

2.1. Praktische Herausforderungen in der 
Umsetzung von Marketing 

2.2. Menschliche und organisatorische Her-
ausforderungen 

2.3. Produkt/Dienstleistungen  

2.4. Preismanagement  

2.5. Kommunikation  

2.6. Vertriebsstrategie und Verteilung  

3. Selbsteinschätzung der digitalen 
Kompetenzen in Kleinst- und Klein-
betrieben 

3.1. Stärken und Entwicklungsbedarf 

3.2. Weiterbildungsmaßnahmen der Füh-
rungskräfte  

4. Vergleich der Betriebsentwicklung in 
ländlichen und in städtischen Gebie-
ten 

 

4.1. Technologische Vergleiche 

4.2. Stärkung und Förderung der Mitarbei-
ter*innen  

4.3. Menschliche und organisatorische Her-
ausforderungen  

5. Führungsebene und Mitarbeiter*in-
nen von Kleinhandwerksbetrieben 

 

5.1. Herausforderung Zeitmanagement der 
Führungsebene im betrieblichen Alltag  

5.2. Betriebliche Ziele, Kommunikation und 
Konfliktlösung  

6. Kund*innen und Mitbewerber*in-
nen von Kleinst- und Kleinbetrieben 

6.1. Chancen und Möglichkeiten  

6.2. Kund*innen des Unternehmens/Be-
triebs  

 

 

 

 


