CAMPUS @ AKADEMISCHE

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT AUSBILDU NGEN mmm:

Masterlehrgang der FH CAMPUS 02

<Titel des MBA-Lehrgangs>

Operatives Marketing als Erfolgsfaktor fiir Kleinst- und Kleinbetriebe in den stei-
rischen NUTS-3-Regionen

Angestrebter akademischer Grad:
Master of Business Administration (MBA)

Verfasst von: Walter Janisch
Matrikelnummer: 52314978
Abschlussjahr: 2025
Betreut von: Mag. (FH) Barbara Waldhuber, MBA CMC
Lehrgangsort: Graz
Lehrgangsstart: WS 2023

Ich versichere hiermit,

o diese Arbeit selbststdandig verfasst, keine anderen als die angegebenen Quellen und Hilfsmittel be-
nutzt und mich auch sonst keiner unerlaubten Hilfe bedient zu haben,

e diese Arbeit bisher weder im In- noch im Ausland in irgendeiner Form als Priifungsarbeit vorgelegt
zu haben,

e dass diese Arbeit mit jener Version, die der Betreuung vorgelegt und zur Plagiatspriifung hochgela-
den wurde, Ubereinstimmt,

e mit der Veroffentlichung dieser Arbeit durch die Bibliothek der FH CAMPUS 02 einverstanden zu
sein, die auch im Fall einer Sperre nach Ablauf der genehmigten Frist erfolgt.

Ort, Datum Unterschrift

Ich stimme der Veroffentlichung samt Upload der elektronischen Version meiner Masterarbeit durch die
Bibliothek der FH CAMPUS 02 in deren Online-Katalog zu. Im Fall einer Sperre der Masterarbeit erfolgt
die Veroffentlichung samt Upload erst nach Ablauf der genehmigten Sperrfrist. Diese Zustimmungserkla-
rung kann ich jederzeit schriftlich widerrufen.

Ort, Datum Unterschrift


http://www.wifi.at/akademisch




Inhaltsverzeichnis

INHALTSVERZEICHNIS
INNAIESVEIZEICNINIS ...ttt e bt s bt e sa et st e bt e b e e sheesaee st e sabe e b e e nbeennes i
FAY o1 1 Tl TP PPTOPROPPRPPRT Vi
ADKUIZUNGSVEIZEICANIS «.vetiiiiiiie ettt et e e e st e e e e s te e e e s bbaeeessnbeeeesabeeessnbeeesensseeessnnsens Vi
Abbildungs- und TabellenNVerzeIiChNIS. .......cccuiiii i e bee e e e areeas Vil
FAN o] o] 1o [T o =8V =T 2] ol Vo Y - UPRPPPPN: il
TabellENVEIZEICANIS ...ttt sttt ettt et shee st e st e s be e b e e b e nnes Vil
R Y101 1Y o= SRR 1
O R o oY o 1= o E =Y | LU oY= USSR 1
O A=Y (Y=Y U o - PR 3
1.3, FOISCNUNGSTIAZEN......uiiii ettt e e et ee e e e et te e e e e bt e e e esatae e e e abaeeeeenbaeeeeenseeeeennsens 3
L4, IMEENOAIK. ettt 4
1.5, AUTDAU I ArDEIT .ttt s st s b e 5
2. Begriffsabgrenzungen und -definitioNeNn ........ccueiiiiiiii i 7
2.1, HandwWerksbetriebe .......co o 7
2.2, NUTS-3-REGIONEN ....uutuiiiiiiiititititi s saannaaansnsnnnsnsnnnnnnnnnnnnnn 8
D0 TR Y, [o o [T o T =YooV g L] [o = TR PPPUPE 9
2.4, Kleine und mMittlere FIFMEN ..ottt ettt st st ee e 10
2.5. SEO —Search Engine OptimizatioN.........ceieciiiiiiciiie e cciiee et e e e sve e e are e e e saavaee s 12
2.6.  KUNStliche INTEIHZENZ (KI)....uveeeeeeiiee ettt e et e et e e e eta e e e e anre e e e anreeeeennraeans 13
3. Entwicklungstendenzen kleiner und mittlerer Unternehmen .........ccccoeivciieeiiciiee e 14
3.1. Das Handwerk in der 1andlichen REGION .......cevviii it 14
3.2. Branchenentwicklung und Zukunftsperspektiven landlicher Handwerksbetriebe .................... 16
3.3. Moderne Technologien in landlichen Handwerksbetrieben .........ccccccovveiiiiiiiiiciiii e, 17
3.4, ZUKUNTESTIENAS ..ottt ettt e st e e st e st e e st e e s b e e sabe e s beesameeesneeesaneenas 20
3.5. Absatzsteigerung durch INNOVAtioON@N..........eiiieiiiii e e e aree s 21



Inhaltsverzeichnis

4.

Strategische Vorteile und Chancen gezielter MarketingmaBnahmen ..........cccoccveveeiiieieeccieeeeccineeen, 23
4.1. Unterschiede zwischen operativem und strategischem Marketing .........cccceveeivveeeiiiieeeeicinenn. 23
4.2. Erfolgsstrategien fiir Kleinst- und Kleinbetriebe.......ccuviiviiiiiiciiicc e 25
4.3. Marktorientierte Ziele: der operative Schliissel Zum Erfolg ........ccoevevveeiiiiiiiiniiiiee e, 26
N 0 LY G |V =T =] T Y= o1 U 28

441, ProduktpolitiK cooeeeee e s ee e e e b 29
N ] T Ty - | L U oV SRR 30
. T B 1 1 g oYU oY Y o Yo PSP 32
4.4.4. Kommunikation —WerbemaBnahmen .........ccoccooiiiiiiiiiienie e 34
4.5. Marketingplanung und ZIielSEIZUNE .......cccuviiiieciiii et e e e e e aaeeeean 35
4.6. Marketingziele im Blick: Controlling als Erfolgstreiber........cccvciiiiiiiiiiiiii e 36
4.7. Organisation und Marketing: Umsetzung im Betrieb ........cccceevciiieeeeiieee e 38
4.8. Optimierung und Erweiterung der betrieblichen Wertschopfung ........cccvevveeiiiiiiiieeee e, 40

Mogliche Schwachstellen Und GefahreNn..........cooiiiiiiiciie e e 42
5.1. SEO im Wandel: Herausforderungen und ChanCen ........c.ccceoeciieeieiiiie et eieee s 42
5.2. Begrenzte Ressourcen und BudgeteinschrankuUngen ..........ccccuvveieiiiii e 44
5.3.  Erhohter Kommunikationsaufwand und Koordination...........cccceveerienieineenicnic e 46
5.4. Uberlastung durch Digitalisierung und TechnolOgI€eINSALZ ........cccvevrvriririrreiereieieieeeeieeeesenns 47

Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen........ccccoveieiiiccie e, 51

Erhebung und Auswertung der empirischen ErgebniSSe ........ueevveiiiiiiiiiiiiee et e e 56
7.1.  Forschungsdesign und Methodik........ccccviiiiiiiiiicee e 56
7.2. Methode der DatenerhEbUNG .....cccovviii it e s s aea e e e eaees 57

2 Y- 1 o1 o 11 =SS 58
7.2.2.  INtervieWleitfaden.......cooeiiiiiie e e 59
2 T O T 1= = 1 1Y VL] o (U o = 2N 60
A € C<Y o g =T o] o 1 (o [V Y- PRSPPIt 60
2 TR O [V =1 1 =1 £ Lol =1 o U o V-SSR 62



Inhaltsverzeichnis

8. Empirische UNtersuchUNgSergebniSSE .......cuuiiiiiiiiiiieciiee et tae e e e ta e e e naaee s 64
8.1. Spezifische Entwicklungspotenziale von Betrieben im landlichen Raum .........cccccceeeeiieneneee, 64
8.2. Chancen und Mdoglichkeiten bei der Umsetzung von operativen Marketingzielen ................... 69
8.3. Selbsteinschatzung der digitalen Kompetenzen in Kleinst- und Kleinbetrieben........................ 80
8.4. Vergleich der Betriebsentwicklung in landlichen und in stadtischen Gebieten......................... 82
8.5. Flihrungsebene und Mitarbeiter*innen von Kleinhandwerksbetrieben..........ccccccoviieninnannen. 86
8.6. Kund*innen und Mitbewerber*innen von Kleinst- und Kleinbetrieben ...........cccccoeviriiniinncen. 89

9. Beantwortung der Empirischen Subforschungsfragen ..........oooocuiieiiciiii e 92

10. CoNCIUSIO UND AUSDIICK. ... eiieiieiiie ettt ettt s e s bt e e s e e sbae e sabeesaseeesareenas 97

11, LIteratUrVerzeiChniS. ..cocui ittt b e sttt ettt e b e sbe e satesabe s b e e beenbeeanees 102

1N ] = o= USRI 113
A =1 INtervieWIEItFadEN ...couiiii et 113
F A € 1d=T (o] =T 1ol o110 - PPN 125



Abstract

ABSTRACT

Um in der digitalen Zeit wettbewerbsfahig zu bleiben und sich gegen groRRe Konzerne zu behaup-
ten, missen sich Handwerksbetriebe laufend verbessern und ihre Abldufe innovieren. Die vorlie-
gende Masterarbeit widmet sich der Fragestellung, welche Erfolgsfaktoren und Hindernisse sich
aus operativen Marketingstrategien fiir 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 MarketingmalRnahmen stehen.

Ziel der Arbeit ist es, theoretische Grundlagen mit praktischen Erfahrungen zu verkniipfen, um
konkrete Handlungsempfehlungen fiir 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. Ergdnzend werden qualitative Experteninterviews mit elf steirischen
Handwerksbetrieben durchgefiihrt, um tiefere Einblicke in reale Umsetzungsprozesse und Her-
ausforderungen im taglichen Arbeitsalltag von Fiihrungspositionen zu gewinnen. Ausgehend von
dieser Problemstellung zeigt sich, dass operatives Marketing in Kleinst- und Kleinbetrieben haufig
nicht strategisch geplant, sondern neben dem Tagesgeschaft intuitiv betrieben wird. Dennoch
konnen Erfolgsfaktoren wie eine klare Positionierung, kontinuierliche Kundenkommunikation so-
wie der gezielte Einsatz digitaler Medien identifiziert werden. Betriebe, die friihzeitig in ihre Au-
Benwirkung investieren und intern Strukturen fir Marketing schaffen, profitieren langfristig

durch starkere Kundenbindung und eine héhere Sichtbarkeit.

Die Arbeit macht deutlich, dass operatives Marketing kein GroRbetriebsthema ist, sondern auch
im kleinen Rahmen wirkungsvoll eingesetzt werden kann. Sie zeigt zudem, dass die Betriebsgrofle
oder der Standort (landlich oder stadtisch) keinen entscheidenden Einfluss auf die Umsetzung
haben. Vielmehr sind Offenheit fiir Innovation, ausreichend zeitliche Ressourcen und die Bereit-

schaft zur Selbstreflexion — insbesondere auf Flihrungsebene — entscheidende Erfolgsfaktoren.

AbschlieBend liefert die Arbeit praxisnahe Empfehlungen und verweist auf kiinftige Forschungs-
felder, etwa zur branchenspezifischen Wirksamkeit einzelner MarketingmalBnahmen oder zur

Rolle digitaler Kompetenzentwicklung im Handwerk.
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Einleitung

1. EINLEITUNG

Die vorliegende Masterarbeit befasst sich mit den Herausforderungen, denen sich Fihrungs-
krafte und Unternehmer*innen in kleinen Handwerksbetrieben wahrend des wirtschaftlichen
Wandels stellen miissen. Besonders kleine Betriebe stehen unter dem Druck, sich an die veran-
derten Marktbedingungen anzupassen. Sie suchen neue Ansatze, um erfolgreich mit den Veran-
derungen umzugehen. Ziel dieser Arbeit ist es, Strategien zu analysieren und die Sichtweisen der
Flihrungskrafte darauf zu untersuchen. Daflir wird ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt, der

auf Interviews mit Geschaftsfihrer*innen aus steirischen Kleinbetrieben basiert.

1.1. Problemstellung

Die Corona-Pandemie markierte einen Wendepunkt fir viele KMUs, indem sie diese zwang, ihre
Praktiken zu Gberdenken, und Versaumnisse in der Digitalisierung und Anpassungsfahigkeit 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-
stiitzen. Dabei ist die Rolle im Betrieb — ob Handwerker*in, Geschaftsfuhrer*in oder Verkau-
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 Erflllung 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 Marketingmal3-
nahmen beitragen. (vgl. Butzer-Strothmann et al. 2022, S. 2) Ein vorherrschender Grund fiir feh-
lende strategische Planung ist der Mangel an Zeit und Fachwissen seitens der Flihrungskrafte. In
KMUs erschweren begrenzte Ressourcen, Budgetbeschrankungen und fehlendes Expertenwissen

zusatzlich die Umsetzung solcher Prozesse. (vgl. Diinser 2013, S. 84)
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Fir Kleinst- und Kleinbetriebe, die nicht offen fiir Veranderungen sind und weder auf Markt- noch
auf Trend- und Technologieentwicklungen achten, kénnen andere Fiihrungsmalnahmen, die
Uber das reine Tagesgeschaft hinausgehen, wie z. B. eine Forderung der Lernkultur oder die Ein-
bindung der Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse, nicht vollstandig wirken. Innovation und
Anpassungsfahigkeit miissen daher zentrale Werte in der Unternehmenskultur sein, um langfris-
tig Erfolg zu sichern. (vgl. Reischauer 2022, S. 284) Viele KMUs libernehmen Methoden aus gro-
Reren Unternehmen, die nicht auf ihre spezifischen Bedlirfnisse und Ressourcen zugeschnitten
sind. Klare Zielkommunikation und Leistungsforderung sind essenziell fiir den Unternehmenser-
folg. Eine strategische Planung sowie zielgerichtetes Fiihren sind nétig, um Mitarbeiter*innen
(potenzielle Fihrungskrafte) zu fordern und die Firmenkultur zu verbessern. (vgl. Bruhn 2022,
S. 56) Gleichzeitig beeintrachtigen fehlende Strategien und Strukturen sowie die digitale Spaltung
die operative Umsetzung von MarketingmaRnahmen in KMUs der landlichen NUTS-3-Regionen
und behindern so ihre digitale Transformation. (vgl. Thoma et al. 2021, S. 5) Die digitale Trans-
formation bringt fiir das Handwerk sowohl Herausforderungen als auch Chancen mit sich. Den-
noch sind neue Geschaftsmodelle in diesem Bereich bislang selten. Statt systematisch reagieren

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

Oft fehlt es Betrieben ohne strategische Ausrichtung an Klarheit tiber die Ursachen ihres Misser-
folgs. Mogliche Ursachen kdnnten sein, dass Kund*innen ihr Bediirfnis oder Probleme noch nicht
erkannt haben oder das Produkt keinen erkennbaren Mehrwert bietet. Auch eine unklare Ange-
botsprdsentation 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) Fihrungskrafte in
Kleinst- und mittleren Betrieben behindern haufig die strategische Planung durch ihre starke ope-
rative Einbindung. Der Fokus auf tagliche Aufgaben verhindert den Blick auf langfristige Ziele. Ein
weiterer Aspekt ist die geringe Bereitschaft, Aufgaben zu delegieren, wodurch wichtige Ressour-
cen und Kapazititen fiir strategische Uberlegungen fehlen. Dies unterstreicht die Notwendigkeit,
operatives Tagesgeschaft und strategische Fihrung klar voneinander zu trennen, um die Zu-

kunftsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. (vgl. Diinser 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 beitragt und gleich-
zeitig dazu dient, moglichen Krisensituationen vorzubeugen. Im Fokus stehen dabei Entwicklung
und Effektivitdat anwendungsorientierter Mallnahmen, die speziell auf Herausforderungen wie
Flexibilitat, Kundenbindung, Sichtbarkeit und Kostenkontrolle zugeschnitten sind. Diese MaRnah-
men sollen die Marktbedingungen der Betriebe resilienter gestalten und ihnen helfen, Fehlori-
entierung von MarketingmaRnahmen zu erkennen und zu bewdltigen, die ihnen zuvor nicht be-
wusst waren. Die gewonnenen Erkenntnisse sollen anderen Kleinst- und kleinen Betrieben als
Unterstiitzung bei zukiinftigen Herausforderungen dienen und ihnen helfen, dhnliche Probleme

effizienter zu bewaltigen.

1.3. Forschungsfragen

Hauptforschungsfrage:

Welche Erfolgsfaktoren und Hindernisse ergeben sich aus operativen Marketingstrategien fir

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

Theoretische Subforschungsfragen:

1. Welche theoretischen Modelle und Konzepte aus der Fachliteratur kénnen Fihrungs-
krafte in kleinen Unternehmen nutzen, um operative Marketingstrategien zu entwickeln,
die den langfristigen Bestand und die Wettbewerbsfahigkeit ihres Unternehmens si-

chern?

2. Wie beeinflusst der Einsatz moderner Technologien die Unternehmensstrategie kleiner
Handwerksbetriebe, damit diese operative MarketingmalRnahmen gezielt an aktuelle

Marktanforderungen anpassen kénnen?

Empirische Subforschungsfragen:

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

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

sundheit und Stabilitat ihrer Betriebe zu fordern?

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 erortert. Auf Basis dieser Literaturrecherche werden theo-
retische Konzepte zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit entwickelt, wodurch die theoreti-
schen Subforschungsfragen beantwortet werden. Im empirischen Kapitel werden Kleinbetriebe
in den steirischen NUTS-3-Regionen untersucht. Hierfiir werden elf leitfadengestiitzte Interviews
mit Flihrungskraften oder Betriebsinhaber*innen durchgefiihrt, transkribiert und anschliefend
analysiert. Die Interviews, die als Einzelgesprache stattfinden, sind klar strukturiert und offen
formuliert, sodass sie tiefe Einblicke in strategische Themen und Herausforderungen der Betriebe
ermoglichen. Das Gesprach 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 erzahlgenerierender Satze
gelegt. Die Ergebnisse der Interviews werden schlieBlich miteinander verglichen, um mogliche
Erfolgspotenziale zu identifizieren. Die problemzentrierten Experteninterviews dienen als quali-
tative Erhebungsmethode, um Erfahrungen in der Betriebsfiihrung widerzuspiegeln. Dabei wird
ein heterogenes Bild in Bezug auf Geschlecht, Alter und Bildungsgrad der Geschaftsfiihrer*innen
oder Flihrungskrafte angestrebt. Die Auswahl der Expert*innen basiert auf ihrer beruflichen Er-
fahrung und ihrem Tatigkeitsbereich im Unternehmen. Fiir ein realistisches Resultat werden nur
Flihrungspersonen mit einer Mindestbeschaftigungsdauer von zwei Jahren im jeweiligen Unter-
nehmen befragt. Um eine reprasentative Stichprobe zu gewéhrleisten, werden Kleinhandwerks-
betriebe unterschiedlicher Geschaftsfelder und Branchen aus den steirischen NUTS-3-Gebieten

ausgewahlt. Die Leitfaden dienen als Orientierung und regen die Interviewpartner*innen an, sich
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frei zu dullern, da keine festen Antworten vorgegeben sind. Die Inhalte der etwa 60-miniitigen
Interviews werden mithilfe eines digitalen Aufnahmegerats gesichert, um eine prazise Transkrip-
tion zu ermdglichen. Der Kontakt zu den Befragten wird Gber die Wirtschaftskammer Steiermark
und personliche Netzwerke des Autors hergestellt. Die Datenauswertung der Ergebnisse erfolgt
nach der qualitativen Inhaltsanalyse gemafl Kuckartz (vgl. Kuckartz, 2018). Diese Methodik er-
moglicht 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 fiir Zuverlassigkeit. (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
zunachst die relevanten Begriffe definiert und ihre theoretische Bedeutung erldutert. Kapitel 3
nimmt die Entwicklungstendenzen kleiner und mittlerer Unternehmen als Ausgangspunkt und
skizziert zentrale Fragestellungen zum Handwerk in landlichen Regionen, zur Branchenentwick-
lung, zum Einsatz moderner Technologien sowie zu zukiinftigen Trends und Mdoglichkeiten der

Absatzsteigerung.

Aufbauend auf den Entwicklungstendenzen kleiner und mittlerer Unternehmen sowie den iden-
tifizierten Herausforderungen im landlichen Handwerk leitet Kapitel 4 in die Auseinandersetzung
mit gezielten MarketingmaBnahmen Uber. Im Mittelpunkt stehen dabei strategische Chancen
und Vorteile, die sich durch eine differenzierte Betrachtung von operativem und strategischem
Marketing ergeben. Zudem werden praxisnahe Erfolgsstrategien fiir Kleinst- und Kleinbetriebe
vorgestellt. Erganzt wird das Kapitel durch eine Analyse des Marketingmix, der Marketingplanung
und Zielsetzung sowie des Marketingerfolgs durch Controlling. AbschlieBend wird aufgezeigt, wie
Marketing in die betriebliche Organisation eingebettet und die Wertschépfung gezielt optimiert
werden kann. Kapitel 5 widmet sich auf Basis einschlagiger Fachliteratur méglichen Schwachstel-

len und Risiken, mit denen Kleinst- und Kleinbetriebe im Rahmen ihrer Marketingaktivitaten kon-
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frontiert sind. Dabei werden zentrale Problemfelder wie die dynamischen Veranderungen im Be-
reich der Suchmaschinenoptimierung (SEQO), begrenzte personelle und finanzielle Ressourcen,
ein steigender Kommunikations- und Koordinationsaufwand sowie die Uberforderung durch zu-

nehmende Digitalisierung und Technologisierung naher 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 Uberwiegend auf einschlagiger Fachliteratur, darunter Fachblicher,
Fachzeitschriften, gesetzliche Vorgaben sowie Forschungsberichte relevanter Institutionen. Die
verwendete Literatur wurde lber 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 gewahlte Forschungsdesign, die angewandte
Erhebungs- und Auswertungsmethode, das entwickelte Kategoriensystem sowie die verwende-
ten Gutekriterien zur Sicherung der Qualitat beschrieben. Die inhaltliche Ausarbeitung orientiert
sich an den methodischen Ansatzen von Kuckartz, Radiker und weiteren Autor*innen, deren

Werke lGber 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 schlieBt die Arbeit mit einer zusammenfassenden Betrachtung ab. Es ent-
hélt die wichtigsten theoretischen und empirischen Erkenntnisse, beantwortet die zentrale For-
schungsfrage und bietet eine kritische Reflexion des gesamten Forschungsprozesses. Zudem wer-
den offene Punkte fiir kiinftige Forschung aufgezeigt und ein Ausblick auf die zukiinftige 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 fiir diese Masterarbeit relevanten Begriffe systematisch erlau-
tert. Es beginnt mit einer Definition von Handwerksbetrieben und einem Blick auf deren histori-
sche Entwicklung. AnschlieBend wird das NUTS-System naher betrachtet. Im weiteren Verlauf
stehen neue Technologien und relevante Aspekte fiir Kleinhandwerksbetriebe im Fokus. Die Be-
deutung von SEO, insbesondere in Verbindung mit Marketing, wird als entscheidendes Konzept
fir kleine Betriebe hervorgehoben. Den Abschluss bildet das Thema kinstliche Intelligenz (Kl),
die sich zunehmend als zeitgemaRer und bald standardmaRiger Bestandteil in Betrieben etablie-

ren kdnnte.

2.1. Handwerksbetriebe

Traditionelle Handwerksberufe sind Tatigkeiten, die bereits um das Jahr 1950 durch eine stan-
dardisierte Grundausbildung definiert waren (vgl. Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016,
S. 19). Das osterreichische Handwerk blickt auf eine lange Tradition zurtick. Mit dem Zunftwesen
entstanden reglementierte Qualifikationen fiir Gesell*innen und Meister*innen. Das Zunftwesen
als Organisationsform des Handwerks entwickelte sich im Mittelalter und ldsst sich anhand
schriftlicher und handwerklicher Quellen bis ins 12. Jahrhundert zurtickverfolgen. Vermutlich
existierten erste Ziinfte in einfacher Form bereits friiher. Der Begriff Zunft leitet sich vom alt-
hochdeutschen Verb ziemen ab und steht fiir ein angemessenes, wiirdiges Handeln — passend
zur damaligen Vorstellung von der Vertretung handwerklicher Interessen. Sprichwérter 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. Scharl 2009,
S. 15 ff.) In der wirtschaftssoziologischen Betrachtung erscheint das Handwerk als ein Berufsfeld,
in dem Ausbildung und tagliche Arbeit seit jeher untrennbar miteinander verflochten sind. Hand-
werker*innen sehen sich haufig und in erster Linie als Fachleute, deren beruflichen Haltung sich
in ihrem taglichen Verhalten und Tun widerspiegelt. Im traditionellen Handwerk wird der Beruf

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

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

Die Handwerksbranche, die traditionell wenig digitalisiert ist, steht aufgrund von Fachkrafteman-
gel, Nachwuchsproblemen und demografischem Wandel vor groRen 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 haufig in alle Schritte des Arbeitsprozesses eingebun-
den — von der Angebotserstellung tber die Ausflihrung der Dienstleistung bis hin zur abschlie-
Renden Dokumentation. Diese Transformation beeinflusst nicht nur Industrie und Dienstleistun-
gen, sondern verandert auch Wertschopfungsprozesse, Produkte und Berufsbilder im Handwerk
grundlegend. (vgl. Helms et al. 2024, S. 1381) Traditionelle Handwerksprodukte wie eine tberlie-
ferte Sauerteigrezeptur oder ein Sprossenfenster kdnnen heute mithilfe moderner Maschinen
hergestellt werden, ohne dass die hohe Qualitat darunter leidet. Das heiRt, moderne Technolo-
gien ermoglichen es, handwerkliche Produkte effizienter zu fertigen und dabei trotzdem die ge-
wohnte Qualitat zu sichern. Die Verbindung von traditionellem Handwerk und moderner Technik
eroffnet neue Moglichkeiten fir die Produktion und den Erhalt handwerklicher Qualitat. Diese
Handwerksbetriebe zeichnen sich durch eine enge Verbindung zwischen der geleisteten Arbeit
und dem Endprodukt aus. Typisch sind dabei die Einheit von Eigentum und Betriebsfihrung, fla-
che Hierarchien, eine geringe Arbeitsteilung in der Betriebsflihrung sowie die Spezialisierung auf
bestimmte Leistungen oder Branchen. Die Verbindung von traditionellem Handwerk mit moder-
nen Technologien ermoglicht es, handwerkliche Qualitat effizient zu sichern und gleichzeitig
neue Innovationspotenziale zu erschlieRen. (vgl. Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016,

S.17)

2.2. NUTS-3-Regionen

Die Nomenklatur der territorialen Einheiten fiir die Statistik (NUTS) wurde von Eurostat, dem
Statistischen Amt der Europdischen Union, entwickelt, um die Vergleichbarkeit von wirtschaftli-
chen Gebieten in Europa zu erleichtern. Obwohl das NUTS-System (franzésisch: Nomenclature

des unités territoriales statistiques) seit 1988 in der EU genutzt wird, wurde es erst 2003 offiziell
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eingefiihrt. Dadurch wird es moglich, statistische Daten aller europdischen Regionen miteinander
zu vergleichen. Verschiedene EU-Investmentfonds verteilen Fordergelder auf Basis dieser NUTS-
Regionen, die zentral definiert und nach GréRRe, Bevolkerung und administrativen Grenzen ein-
geteilt werden. Ein zentrales Ziel besteht darin, die Wettbewerbsfahigkeit wirtschaftlich schwa-
cherer Regionen zu erhohen. Die NUTS-Klassifikation umfasst drei Ebenen: Auf der NUTS-1-Ebene
wird ein Land in groRRere Regionen unterteilt, wahrend die NUTS-2-Ebene diese in kleinere, ver-
gleichbare Regionen aufteilt. NUTS-3 stellt die kleinste Einheit dar. Wenn wir Osterreich betrach-
ten, gliedern die NUTS-1-Regionen das Land in West-, Stid- und Ostosterreich, wahrend die NUTS-
2-Regionen den neun Bundeslandern entsprechen. Die NUTS-3-Regionen unterteilen wiederum
die Bundeslander in Bezirke. Diese Struktur erleichtert die regionale Analyse und ermdglicht es,
gezielte MaBnahmen fir spezifische Gebiete zu entwickeln und umzusetzen. (vgl. Europaische

Union 2022, S. 4)

Angesichts der raschen politischen, demografischen und wirtschaftlichen Veranderungen erwei-
sen sich geopolitische Instrumente haufig als schnell veraltet. Jede NUTS-Region wird durch einen
festgelegten Code definiert, der ihre Glltigkeitsdauer reguliert. Regionen kdnnen aufgeteilt, zu-
sammengelegt oder in ihrer Verwaltungsstruktur angepasst werden. Diese Einteilung ermoglicht
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 kénnen diese Daten effi-
zient genutzt werden, um komplexe Verbindungen zwischen verschiedenen Regionen zu erken-
nen und zu verstehen. Dies unterstiitzt beispielsweise die Planung von Forderprogrammen oder

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

2.3. Moderne Technologie

Im landlichen Raum dominiert das produzierende Handwerk, das auch eine wichtige Rolle bei
Versorgung, Ausbildung und Arbeitsplatzschaffung spielt. Die Digitalisierung ist entscheidend fir

die Wettbewerbsfahigkeit und das Wachstum von Handwerksbetrieben, insbesondere aufgrund
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der ErschliefBung neuer Markte. Landliche Betriebe sind jedoch oft weniger digitalisiert als stad-
tische, was auf die schlechtere digitale Infrastruktur in landlichen Regionen zurilickgefiihrt wird.
Dennoch gibt es fortschrittliche Gewerke wie Tischlereien und Zimmereien —haufig im landlichen
Raum angesiedelt —, die auch im landlichen Raum digitale Technologien erfolgreich nutzen. Es
gibt also auch dort Betriebe, die digitale Technologien nutzen. (vgl. Bischoff/Thonipara 2023,
S.8f.)

Moderne Technologien wie digitale Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) in Un-
ternehmen sind ein Schlissel, um neue Geschaftsmoglichkeiten zu erschlieBen und die Kunden-
bindung zu starken. Darlber hinaus tragen diese Technologien erheblich zur Senkung der Be-
triebskosten bei und steigern gleichzeitig die Effizienz der betrieblichen Ablaufe. Durch die ge-
zielte Nutzung von IKT kénnen Unternehmen ihre Prozesse optimieren, innovativer agieren und
ihre Wettbewerbsfahigkeit langfristig sichern. Dennoch stehen vor allem kleine Handwerksbe-
triebe im landlichen Raum oft vor zusatzlichen Herausforderungen, die als digitale Spaltung (di-
gital divide) bekannt sind. Diese beschreibt die ungleiche Verteilung und Nutzung digitaler Tech-
nologien zwischen stadtischen und landlichen Gebieten. Betriebe in landlichen 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 Zuriickhaltung der Betriebsinha-
ber*innen zurilickzufiihren ist. Der Nutzen digitaler Technologien wird dadurch haufig unter-
schatzt, was die digitale Transformation zusatzlich verlangsamt. (vgl. Thoma et al. 2021, S. 1 f.)
Wien und Vorarlberg gelten als fihrende Regionen in der Digitalisierung. Laut einem Bundeslan-
der-Ranking sind Unternehmen in Vorarlberg besonders digital ausgerichtet: 40 % betrachten die
Digitalisierung dort als essenziell fur ihr Geschaftsmodell (Wien: 37 %), weitere 42 % als wichtig
(Wien: 46 %). Im Gegensatz dazu spielt die Digitalisierung fir Unternehmen in Oberdsterreich

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

2.4. Kleine und mittlere Firmen

Ein Unternehmen ist jede Organisation oder Einheit, die regelmaRig und eigenstandig einer wirt-

schaftlichen Tatigkeit nachgeht. Dies schlieBt sowohl handwerkliche als auch andere Tatigkeiten
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ein und umfasst Ein-Personen- und Familienbetriebe, unabhangig von ihrer Rechtsform. (vgl. Ha-
ric/Berwanger 2019, S. 1) Neben finanzieller Stabilitat und Marktposition stellt die Anzahl der
Mitarbeitenden ein zentrales Kriterium bei der Bewertung eines Unternehmens dar. Sie bietet
wichtige Einblicke in die betriebliche Leistungsfahigkeit und die Wettbewerbsstellung am Markt.
Insbesondere in Branchen mit Fachkraftemangel oder in Wachstumsregionen kann eine stabile
oder wachsende Mitarbeiterzahl den Unternehmenswert positiv beeinflussen. (vgl. Europaische

Kommission [EU] 2010, S. 1)

Die Osterreichische Wirtschaft ist stark von kleinen Betrieben bestimmt. Im Jahr 2022 gehorten
etwa 601.300 Unternehmen zur marktorientierten Wirtschaft und zahlten zu den kleinen und
mittleren Unternehmen (KMUs). 92 % dieser Unternehmen waren Kleinstbetriebe mit weniger
als zehn Beschaftigten, darunter 56 % Ein-Personen-Unternehmen (EPUs) ohne Angestellte.
Kleinunternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitenden stellten 7 % und Mittelbetriebe mit 50 bis 249
Beschiftigten 1 % der KMUs dar. Insgesamt machten KMUs 99,8 % aller Unternehmen in Oster-
reich aus. Der grof3te Anteil der Lehrlingsausbildung (28 %) fand in Kleinunternehmen statt. (vgl.
Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft 2024, S. 21) Die Wirtschaftskammer Osterreich
(WKO) gibt an, dass es keine einheitliche oder verbindliche Abgrenzung fir klein- und mittelstan-
dische Handwerksbetriebe sowie fiir Kleinst-, kleine und mittlere Unternehmen gibt. (vgl. Wirt-

schaftskammer Osterreich 2025)

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

Beschaftigte Umsatz Bilanzergebnis Eigenstandigkeit
Kleinstunternehmen bis 9 <2 Mio. Euro <2 Mio. Euro i.A. Kapitalanteile
Kleinunternehmen bis 49 <10 Mio. Euro ' £10 Mio. Euro odler Sl i
im Firmenbesitz we-
Mittlere Unternehmen bis 249 <50 Mio. Euro <43 Mio. Euro
niger als 25 Prozent
GroBunternehmen 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.

11
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Der Unterschied zwischen Betrieb und Unternehmen zeigt sich vor allem in der Wirtschaftlichkeit
und Rentabilitdt. Die finanzwirtschaftliche Betrachtung unterscheidet zwischen dem Betriebser-
folg (Gewinn aus Leistungserstellung und Leistungsverwertung) und dem Unternehmenserfolg
(Wertsteigerung des Eigenkapitals). Wahrend der Betrieb auf Gewinnmaximierung abzielt, be-
ricksichtigt das Unternehmen zusatzlich strategische Aspekte und die langfristige Kapitalent-
wicklung. Bei der Unternehmensbewertung wird daher neben der Analyse der Vergangenheit

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

2.5. SEO - Search Engine Optimization

Wie ein Kapitan ohne Kompass im weiten Meer navigationslos ware, 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 heil§t Such-
maschinenoptimierung. (vgl. Raaf 2022) Diese Suchmaschinenoptimierung (SEO) umfasst alle
MaBnahmen, die darauf abzielen, eine bessere Platzierung in den organischen Suchergebnissen
von Suchmaschinen wie Google zu erreichen. Diese MaRBnahmen 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 Einfliihrung von Universal Search,
die zusatzliche Inhalte wie Videos, Bilder oder Nachrichten integriert, hat sich der Fokus von SEO
nochmals erweitert. Es umfasst nun alle MaBhahmen, 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-
faltigkeit des SEO-Bereichs macht es immer schwieriger fiir Fiihrungskréfte, den Uberblick 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. Kiinstliche Intelligenz (KI)

Ende 2022 stellte die Einfihrung von ChatGPT 3.5 einen Meilenstein in der Anwendung kiinstli-
cher Intelligenz (KI) dar. Eine Technologie, die zuvor Expert*innen vorbehalten war, wurde erst-
mals einer breiten Masse zugdnglich. Innerhalb kiirzester 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 OpenAl, Gberzeugt durch
seine Fahigkeit, in natlrlicher Sprache mit Nutzer*innen zu kommunizieren. Seine dialogorien-
tierte Interaktion wirkt so menschlich, dass viele ihn hoflich wie eine*n Kollegin*Kollegen anspre-
chen, etwa mit: ,Bitte erklare mir ...“ oder: , Kannst du das einfacher formulieren?” Die Steuerung
der Kl 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

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

Kl ist ein entscheidender Abschnitt in der digitalen Landschaft, einschlielRlich der Suchmaschinen-
optimierung (SEO). Expert*innen gehen davon aus, dass Kl die SEO-Praxis nachhaltig beeinflussen
wird. Mittlerweile stehen in der digitalen Welt zahlreiche KlI-gestiitzte Tools zur Verfligung, die
verschiedene Gesichtspunkte der SEO-Arbeit erleichtern. (vgl. Lammenett 2024, S. 210) Derzeit
erreichen 60 % der Osterreichischen Unternehmen ein grundlegendes Digitalisierungsniveau. Es
bedeutet, dass ein Unternehmen digitale Technologien wie E-Mail, Internet oder einfache Soft-
wareldsungen 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 kiinstliche Intelligenz oder umfassende Automatisierung integriert
sind. Davon nutzen 33 % zwischen vier und sechs, 21 % zwischen sieben und neun und 6 % zwi-
schen zehn und zwolf digitale Technologien. Die Ubrigen 40 % verfligen Uber eine geringe Digita-
lisierungsintensitat, da sie maximal drei digitale Technologien einsetzen. (vgl. HaRl/Kropfrei-

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

Industrialisierung und Digitalisierung haben tiefgreifende strukturelle Veranderungen 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 miissen heute zwingend in die betrieblichen
Ablaufe integriert werden, damit die steigenden Anforderungen erfiillt werden kdnnen. Darliber
hinaus verandert die Digitalisierung nicht nur die Produkte selbst, sondern auch die Herstellungs-
prozesse nachhaltig, was maRgeblichen Einfluss auf die zukiinftige Entwicklung der Branche ha-

ben wird.

3.1. Das Handwerk in der landlichen Region

Gewerbe und Handwerk sind in Osterreich der wichtigste Wirtschaftssektor mit 240.902 Betrie-
ben, die Uber die Halfte aller Lehrlinge ausbilden und damit wesentlich zur Fachkraftesicherung
beitragen. (vgl. www.wko.at, 2024) Der Begriff Handwerk umfasst mehr als nur reine Handarbeit.
Neben korperlichem Einsatz und dem Verstandnis fiir Material und Umweltbedingungen spielen
Bildung sowie kiinstlerische, ethische und soziale Kompetenzen eine grundlegende Rolle. Durch
die Unterstiitzung von modernen Maschinen haben sich eine Effizienzsteigerung und Arbeitser-
leichterung ergeben. Die zentralen Fahigkeiten im Handwerk kénnen aber nicht vollstandig auf
Maschinen Ubertragen werden, unabhangig von der Vielfalt der Tatigkeiten. In traditionellen
Handwerksbetrieben wird die Flihrung meist von Personen libernommen, die das Handwerk von
Grund auf erlernt haben. Diese Flihrungskrafte sind eng mit dem handwerklichen Kénnen ver-
bunden und bringen sowohl fachliches Wissen als auch praktische Erfahrung in die Leitung des
Betriebs ein. Diese enge Verbindung zwischen Fliihrung und handwerklicher Expertise ist charak-

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

Die Klassifikation von kleinen und mittleren Unternehmen (KMUs) erfolgt haufig anhand quanti-
tativer Kriterien wie Mitarbeiterzahl und Umsatz. Allerdings ist diese Einteilung nicht immer ein-

deutig, da auch qualitative Merkmale wie Fiihrungsstruktur und Eigentumsverhaltnisse bertick-
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sichtigt werden sollten. Diese qualitativen Aspekte geben Aufschluss darliber, wer das Unterneh-
men besitzt, wie die Anteile verteilt sind und wie die Entscheidungsstrukturen sowie die strate-
gische Ausrichtung des Unternehmens beeinflusst werden. Entscheidend fiir die Abgrenzung von
GroBunternehmen ist meist die Kombination dieser Kriterien (z. B. Grad der Eigenstandigkeit und

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

In Bezug auf die Aufbauorganisation weisen kleine Betriebe verglichen mit GroBunternehmen
eine einfachere Struktur auf. Haufig 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 fiihren, dass sich eine Vielzahl von Aufgaben bei der*dem Inhaber*in

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

Die Differenzierung zwischen landlichen Regionen und Stadtregionen basiert auf der Erreichbar-
keit mit dem Pkw. Ist eine GroR3stadt in weniger als 45 Minuten Fahrzeit erreichbar, wird die be-
treffende Gemeinde als stadtnahe Region eingestuft. Liegt die Fahrzeit darlber, spricht man von
einer peripheren landlichen Region. (vgl. Lenz et al. 2024, S. 50) Handwerksbetriebe in den stei-
rischen NUTS-3-Regionen, die vorwiegend landlich gepragt sind, tragen entscheidend zur wirt-
schaftlichen Stabilitdt und regionalen Versorgung bei. Sie bieten einerseits eine breite Ausbil-
dungsbasis fir junge Fachkrafte und sichern andererseits durch ihre Dienstleistungen die Grund-
versorgung im landlichen Raum. Diese Kleinst- und kleinen Unternehmen (KMUs) spielen eine
Schlisselrolle als , wirtschaftliche Stabilitatsanker” und sind auch als ,treibende Motoren” be-
kannt, indem sie Arbeitsplatze schaffen und das regionale Innovationspotenzial férdern. Wah-
rend traditionelle handwerkliche Berufe wie Tischler*in, Backer*in, Betonbauer*in, Fleischer*in,
Zimmerin*Zimmerer, Dachdecker*in oder Maurer*in hauptsachlich in landlichen Gebieten ange-
siedelt sind, konzentrieren sich Dienstleistungshandwerke wie Optiker*in oder Orthopadin*Or-
thopade in stadtischen Regionen. In landlichen Gebieten ohne nahes Zentrum ermoglichen
Handwerksbetriebe den Zugang zu essenziellen Dienstleistungen und unterstiitzen durch ihre re-
gionalen Produkte und spezialisierten Angebote die Lebensqualitdat der Bevolkerung. (vgl. Bi-

schoff et al. 2020, S. 4)

Das Entlasten der Fachkrafte gewinnt im Kontext von Fachkraftemangel und Digitalisierung zu-
nehmend an Bedeutung. Das Ziel vieler Geschaftsfiihrer*innen von Kleinst- und kleinen Betrie-

ben ist dabei weniger der Abbau von Arbeitsstellen, sondern vielmehr die gezielte Entlastung und
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Unterstlitzung ihrer Fachkrafte. In vielen Handwerksbetrieben wird zunehmend Wert darauf ge-
legt, zentrale Fahigkeiten 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 Wertschopfung von kleinen und mittleren Unternehmen fir
die regionale und lokale Wirtschaft sowie fiir die Schaffung von Arbeitsplatzen erkennt auch die
Europdische Kommission an. Diese Unternehmen tragen wesentlich zur Wirtschaftsgesundheit
bei, indem sie Stabilitat fordern, Innovationen vorantreiben und die Beschéftigung sichern. (vgl.

Diinser 2013, S. 78)

3.2. Branchenentwicklung und Zukunftsperspektiven landlicher
Handwerksbetriebe

Der Begriff traditionelles Handwerk ist in Iandlichen Regionen fest verankert. Er umfasst die Fer-
tigung, Installation, Wartung, Pflege und Reparatur spezialisierter Produkte, die individuell auf
die Bedirfnisse der Kund*innen abgestimmt sind und haufig durch erganzende Dienstleistungen
erweitert werden. (vgl. Sandgruber/Bichler-Ripferl/Walcher 2016, S. 20) In Osterreich gehort 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 6ffentlichen Hand zur Verfligung steht. Eine besondere Starke des Hand-
werks liegt in der Fahigkeit, individuelle Produkte und maligeschneiderte Problemldsungen zu
entwickeln. Das Handwerk wird auch als Riickgrat des Mittelstands bezeichnet, da es einen be-
deutenden Teil der Klein- und Mittelbetriebe reprasentiert. (vgl. Schulte/Barthel/Dohle 2018,
S. 96)

Die Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) betont die wachsende Bedeutung der digitalen Trans-
formation fir Arbeits- und Lebenswelten. Diese Entwicklung eroffnet vielfiltige betriebliche Ge-
staltungsmaglichkeiten, geht jedoch auch mit Risiken einher. (vgl. www.wko.at/noe, 2023) In der
Arbeitsstattenzahlung 2022 wurden in Osterreich 730.741 Unternehmen mit insgesamt 821.434
Arbeitsstatten erfasst. Eine Arbeitsstatte ist dabei definiert als ein dauerhaft eingerichteter
Standort eines Unternehmens mit einer spezifischen Adresse, an dem mindestens eine Person

beschaftigt ist. Diese Definition umfasst sowohl Hauptsitze als auch Filialen, Produktionsstatten
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oder Buros. Die hochste Konzentration dieser Arbeitsstatten findet sich in stadtischen Gebieten
wie Graz, Linz, Salzburg und Innsbruck. Ein klarer Trend zeigt, dass Wien seit 2011 den gréRten
Zuwachs verzeichnet, wahrend Riickgange insbesondere in der Land- und Forstwirtschaft sowie
im sekundaren Sektor zu beobachten sind. (vgl. Statistik Austria 2024, S. 104 ff.) Handwerksbe-
triebe heben sich nicht nur durch ihre Mitarbeiterzahl von GroRunternehmen ab, sondern auch
durch Merkmale wie flache Hierarchien, eine familiar gepragte Fihrungskultur, groRe Flexibilitat
sowie eine ausgepragte Innovations- und Anpassungsfahigkeit. Um langfristig wettbewerbsfahig
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 gepragt und verandert. Die digitale Trans-
formation (DT) beschreibt dabei eine grundlegende Veranderung, bei der digitale Technologien
genutzt werden, um neue Geschaftsmodelle zu entwickeln und i. w. F. den Unternehmenswert
zu steigern. Dieser Prozess umfasst die Umgestaltung von Geschaftsstrategien, Betriebsfahigkei-
ten, Geschaftsprozessen, Produkten, Dienstleistungen und Geschaftsmodellen 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 Veranderungen anzu-
passen und deren Vorteile zu nutzen. Besonders fiir Kleinstbetriebe und handwerkliche Berufe
bietet dies sowohl Herausforderungen als auch Chancen. Eine klare und direkte Fiihrung hilft in
kleinen Betrieben oft, digitale Technologien erfolgreich umzusetzen. (vgl. Ludin et al. 2022,

S. 356)

3.3. Moderne Technologien in landlichen Handwerksbetrieben

Ende der 1980er-Jahre waren weniger als 1 % aller Informationen digital — bis 2012 stieg der
Anteil auf Gber 99 %, was eine zunehmende Dematerialisierung durch Digitalisierung zeigt. Die
Digitalisierung fordert eine zunehmend starkere 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 standiger digitaler Vernetzung gepragt ist. In der
heutigen Zeit ist es fiir viele Menschen normal, sowohl im privaten Bereich als auch Uber 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 Gerdate wie Smartphones, Tablets oder

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

Technologischer Fortschritt verdandert die Arbeitswelt —im digitalen Zeitalter gewinnen Daten an
Bedeutung, wahrend Vernetzung Distanzen und Barrieren liberwindet. Fir viele Handwerksbe-
triebe bleibt die Digitalisierung eine Herausforderung. Hauptprobleme sind fehlende personelle
und zeitliche Ressourcen sowie der oft nicht unmittelbar erkennbare Nutzen der Digitalisierung
fir Betriebe und Kund*innen. (vgl. Angerer et al. 2022, S. 72) Fiir kleine Betriebe im landlichen
Raum eroffnen digitale Technologien neue Geschaftsmodelle und Prozesse, die Produktentwick-
lung und Kundeninteraktionen grundlegend verandern. Der Einsatz von Robotern und intelligen-
ten Algorithmen ermdglicht Automatisierung, senkt Produktionskosten und steigert die Effizienz.
Gleichzeitig verandern diese Technologien traditionelle Wertschépfungsprozesse und beeinflus-
sen Marktstrukturen. Durch gezielten Einsatz kénnen neue Geschaftsmodelle entstehen, die den
kleinen Betrieben helfen, sich im dynamischen Marktumfeld zu behaupten und wettbewerbsfa-

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 praventiv und technologieunterstitzend sein sollte,
um Belastungen zu reduzieren und eine langfristig gesunde handwerkliche Tatigkeit zu ermdgli-
chen. (vgl. Schulte/Barthel/Dohle 2018, S. 100) Die fiir das Handwerk wesentliche menschliche
Fahigkeit zu Feinmotorik, Wahrnehmung und sozialer Intelligenz ist im Arbeitsalltag unverzicht-
bar, insbesondere um auf unerwartete Situationen spontan zu reagieren. Moderne Maschinen
und digitale Technologien kénnen zwar Fachkrafte von repetitiven und korperlich belastenden
Aufgaben entbinden, doch werden sie weder Empfindsamkeit noch Einfihlungsvermdgen 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 Geraten, 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 Anfanger*innen beschrdanken
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sich auf Basistechnologien; Plattform-Teilnehmer*innen setzen Plattformen etwa fiir Personal-
beschaffung ein; digitale Vorreiter*innen integrieren alle Bereiche bis hin zu Industrie 4.0. Auf-
fallig ist, dass analoge Betriebe und digitale Vorreiter*innen meist im landlichen Raum zu finden
sind, wahrend Plattform-Nutzer*innen haufiger in stadtischen Regionen auftreten. Digitale An-
fanger*innen sind geografisch gleichmaRig verteilt. Interessanterweise beeinflussen der Stand-
ort und der Digitalisierungsgrad malgeblich den Einsatz und die Bedeutung digitaler Technolo-

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

Digitale Losungen sind haufig branchenspezifisch, lassen sich jedoch mit geringem Aufwand auf
andere Handwerksbereiche Ubertragen. Bischoff et al. (2023, S. 8) beschreiben drei Betriebs-
gruppen im landlichen Raum, die unterschiedliche digitale Interessen verfolgen: Betriebe mit di-
gitaler Produktion, mit digitalen Produkten und mit digitalen Prozessen. Ein landlicher Standort
ist dabei nicht zwangslaufig 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 Madobelvertrieb zeigen, wie digitale
Technologien Arbeitsprozesse optimieren, Personalaufwand reduzieren und neue Markte er-
schlieflen konnen. Digitale Betriebsdatenerfassung erleichtert zudem Abrechnungen, Kostenana-
lysen und Planung, was besonders kleinen Betrieben zugutekommt, indem es wertvolle Arbeits-
zeit von Mitarbeiter*innen spart. Fir die Umsetzung in die Praxis erschweren jedoch finanzielle
Engpasse, Datenschutzrisiken und Angste vor Uberwachung oder Arbeitsplatzverlust haufig die

Umsetzung solcher Losungen. (vgl. Kbnig et al. 2018, S. 1 ff.)

Auch die Frage nach sozialen Aspekten ist fiir Kleinbetriebe ein viel diskutiertes Thema und spielt
beim Einkaufen eine immer gréRere Rolle, da viele Kund*innen ihr Einkaufserlebnis mit anderen
teilen moéchten, beispielsweise liber 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 eigenstandigen Vertriebskanalen. (vgl. Thommen et al. 2023, S. 122)
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3.4. Zukunftstrends

Zu einer dhnlichen Einschatzung, wie in Punkt 3.2 Branchenentwicklung und Zukunftsperspekti-
ven landlicher Handwerksbetriebe beschrieben, gelangen auch Schulte, Barthel und Dohle (2018,
S. 97). Die Autor*innen betonen, dass die Digitalisierung tiefgreifende Veranderungen fiir 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 verknipfter 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 Ubertragung 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 Maoglichkeiten ver-
schafft, wodurch digitale Geschaftsmodelle maligeblich gepragt werden. Kleine Betriebe miissen
sich anpassen, da Wertschdpfung zunehmend durch Software, Algorithmen und Automatisierung
bestimmt wird. Neue Ansatze, die auf Zusammenarbeit und Offenheit basieren, werden immer
wichtiger. Kleine Betriebe miissen technologische Trends friih erkennen, um wettbewerbsfahig
zu bleiben. Neue Technologien kénnen bestehende Geschaftsmodelle verdrangen — Flexibilitat
und Innovationsbereitschaft sind daher essenziell. Automatisierung und moderne Technologien
erfordern Investitionen und Anpassungen, damit Betriebe nicht von Konkurrent*innen mit tech-
nologisch fortschrittlicher Technologie tberholt werden. (vgl. Kirchner/Lemke/Brenner 2018,

S. 28 ff.)

Die digitale Transformation wird haufig auf technologische Gesichtspunkte reduziert, wie etwa
kinstliche Intelligenz (KI) und Big Data. Dabei liegt der Fokus oft auf den technologischen Mog-
lichkeiten anstatt auf den konkreten Marktanforderungen, die durch den Einsatz von Technolo-
gie gelost werden sollen. Kl bringt derzeit groBe Veranderungen in den Bereich Online-Marketing
und zieht sich durch samtliche Marketingdisziplinen. Unternehmen, die ihre Produktivitat stei-
gern mochten, setzen zunehmend auf den effektiven Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI) zur
Optimierung ihrer Prozesse. Seit 2023 hat insbesondere ChatGPT diesen Trend mafgeblich vo-
rangetrieben und ist sicherlich gekommen, um zu bleiben. Zu einer dhnlichen Einschatzung ge-

langen auch Barwinski et al. (2021, S. 98). Besonders fiir Kleinst- und kleine Betriebe kann der
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richtige Einsatz von Kl eine erhebliche Erleichterung bieten. Einige Geschaftsfiihrer*innen be-
trachten Technologien als virtuelle Assistenten, die bestimmte Aufgaben lGbernehmen kénnen,

die sonst von Mitarbeitenden ausgefiihrt wiirden. (vgl. Lammenett 2024, S. 40 f.)

Die Nutzung von Kl nimmt in &sterreichischen Unternehmen kontinuierlich zu. Derzeit verwen-
den 11 % der Unternehmen Kl, was seit 2021 einem Anstieg um zwei Prozentpunkte entspricht.
Vermehrt ist zu beobachten, dass besonders groRe Unternehmen auf Kl setzen. In Betrieben mit
mehr als 250 Mitarbeitenden (KMUs) nutzt bereits ein Drittel KI-Technologien. Interessant dabei
ist, dass die UnternehmensgroRe den Kl-Einsatz stark beeinflusst. 9 % der kleinen Betriebe (10—
49 Mitarbeitende), 17 % der mittleren (50-249 Mitarbeitende) und 35 % der groRen Unterneh-
men (ab 250 Mitarbeitenden) nutzen diese neue Technologie in ihren Unternehmen. (vgl. Statis-
tik Austria 2023) Die Auseinandersetzung mit moglichen Zukunftstrends und Entwicklungen, die
eine fundamentale Basis fiir die Innovationsaktivitaten eines Unternehmens bilden, ist somit un-
erlasslich. Der Blick in die Zukunft unterstitzt die strategische Planung und das Innovationsma-
nagement, indem Chancen und Risiken friihzeitig erkannt werden. (vgl. Suchanek 2007, S. 1) Stu-
dien zu Megatrends und Technologien zeigen mégliche Auswirkungen auf Betriebe und eroffnen
Handlungsoptionen. Unternehmen sollten Zukunftspotenziale regelmaRig priifen 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-
schaftsmodelle, die Verbesserungen oder Verdanderungen in einem Bereich bewirken. Ziel ist es,
Probleme zu I6sen, den Alltag zu erleichtern oder Mehrwert zu schaffen. Je grofSer der Bruch mit
bestehenden Denkmustern, desto innovativer das Ergebnis. Innovation umfasst technologische
Entwicklungen sowie kreative Ansatze in Wirtschaft, Kunst und Wissenschaft. Erfolgreiche Inno-
vationen setzen neue Ideen in marktfahige Losungen um. Eine innovationsfreundliche Umgebung
erfordert eine positive Unternehmenskultur, offene Entscheidungsprozesse, qualifizierte Mitar-
beiter*innen und Raum fir Kreativitat. (vgl. Busch et al. 2024, S. 18 f.) Fiir das verarbeitende Ge-
werbe stellt eine kontinuierliche Entwicklung umweltschonender Innovationen einen langfristi-

gen Wettbewerbsvorteil sowie ein nachhaltiges, effektives Wirtschaften mit tGberschaubaren
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Ressourcen dar. Nachhaltigkeit bedeutet in diesem Zusammenhang, dass entsprechende Ent-
scheidungsfaktoren in alle Unternehmensbereiche eingebunden werden miissen. Diese Malnah-
men gehen weit Gber die bloRRe Einflhrung eines Umweltmanagementsystems und die Bericht-
erstattung hinaus. Besonders wichtig ist die umweltfreundliche Gestaltung von Produkten und
Dienstleistungen. Neue Produkte bieten grofRes Potenzial, die Umwelt deutlich zu entlasten. (vgl.
Gotsch/lager/Jackwerth 2019, S. 1) In der Betrachtung von Umweltproduktinnovationen spielt
die Nachfrageseite, also die Bedirfnisse und Praferenzen 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 Schlisselfaktor. (vgl. Runia et al. 2011, S. 160)
Fiir Kleinst- und Kleinbetriebe bedeutet das, dass nachhaltige Geschaftsmodelle nicht perfekt
nachhaltig sein missen, sondern besser auf 6kologische, soziale und wirtschaftliche Ziele ausge-
richtet sind als andere Modelle. Das heil3t, sie kdnnen 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 CO,-Ausstol3, sparen Energie und fordern Recycling. Kleine
Betriebe profitieren durch niedrigere Kosten und hohere Umsétze. Besonders gestiegene Ener-
giepreise erhohen die Nachfrage nach effizienten Losungen. Fir Kleinst- und Kleinbetriebe ist das
ein wichtiger Weg zu nachhaltigem wirtschaftlichem Erfolg. (vgl. Gotsch/lager/Jackwerth 2019,
S. 4 ff.)
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4. STRATEGISCHE VORTEILE UND CHANCEN GEZIELTER
MARKETINGMARNAHMEN

In diesem Kapitel werden erneut die Bedeutung des Marketings sowie die damit verbundenen
strategischen Entscheidungen und die Vor- und Nachteile operativer MarketingmaRnahmen in
Unternehmen beleuchtet. AnschlieRend werden Unternehmensziele am Beispiel von Hand-
werksbetrieben beschrieben und die verschiedenen Varianten und Inhalte des Marketingmix so-
wie deren Auswirkungen analysiert. Von Bedeutung fiir die Geschaftsfiihrung ist es auBerdem,
einen Uberblick iber Kosten- und Leistungseffizienz zu erhalten, ergénzt durch die Verantwort-
lichkeiten der Fihrungskrafte. AbschlieBend liegt der Fokus auf der betrieblichen Wertschatzung

im Unternehmen.

4.1. Unterschiede zwischen operativem und strategischem Marketing

In den 1960er-Jahren wandelte sich der Markt von Verkaufer- zu Kdufermarkten, in denen das
Angebot die Nachfrage liberstieg. Unternehmen mussten sich zunehmend an Kundenbediirfnis-
sen orientieren, Marketingstrategien einsetzen und sich von der Konkurrenz abheben. Kunden-
bindung, Preisgestaltung und Service wurden zentrale Erfolgsfaktoren, wahrend Marketing als
operative und strategische Kernaufgabe an Bedeutung gewann. (vgl. Becker 2019, S. 1) Neue
Flihrungskonzepte betonen die Ausrichtung auf Markt und Kund*innen als Schlissel zum Erfolg.
Betriebe, die sich stark auf Kund*innen, Markt und Wettbewerb konzentrieren, sollten sicher-
stellen, dass ihre internen Prozesse wie Arbeitsablaufe und Organisation ebenso effizient und gut
strukturiert sind. Betriebe hingegen, die liberwiegend auf interne Ablaufe achten, sollten aktiv
externe Perspektiven einholen, um Trends, Kundenbediirfnisse 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 wettbewerbsfahig bleiben. (vgl.
Mothwurf 2024) Diese Orientierung hilft kleinen und Kleinstbetrieben, sich an wechselnde Kun-
denanforderungen anzupassen und ihre Marktposition zu starken. Die Integration dieser Prinzi-
pien in die Unternehmensfiihrung sichert die Wettbewerbsfdhigkeit und langfristige Profitabili-
tat. 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 MarketingmaRnahmen wird haufig unterschatzt, obwohl sie entschei-
dend flir den unternehmerischen Erfolg sind. Sie konzentrieren sich darauf, wie die bestehenden
Strukturen effizient genutzt und optimiert werden kdnnen, 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 Umsatzen und Gewinnen. Wahrend strategische Entscheidungen lang-
fristige Ziele verfolgen, zielen operative Entscheidungen auf die Optimierung und Umsetzung
kurzfristiger Aufgaben und Ablaufe ab. (vgl. Kiirble 2015, S. 13) Ein Grund, warum langfristige
Planung in jungen KMUs oft wenig Erfolg bringt, kann im noch begrenzten Wissen der jungen
Unternehmer*innen lber den Markt und das eigene Unternehmen zu finden sein. Sowohl kurz-
fristige als auch langfristige Plane kénnen motivierend fiir den Betrieb wirken. Kurzfristige Ziele
bieten schnelle Erfolgserlebnisse, die das Engagement steigern, wahrend langfristige Ziele eine
klare Richtung vorgeben und nachhaltige Motivation fordern. Daher hangt der Erfolg solcher

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

Damit die Strategien den gewiinschten Erfolg erzielen, miissen bestimmte Voraussetzungen er-
fillt sein. Dazu gehoren einerseits die Festlegung finanzieller Mittel im Rahmen der Marketing-
budgetplanung und andererseits die Ableitung der Ziele und MarketingmaRnahmen auf Basis
dieses Budgets. Diese Planung bildet eine entscheidende Schnittstelle zwischen strategischer und
operativer Ausrichtung im Managementprozess. Die Verknlipfung beider Planungsebenen ist von
grofRer Bedeutung, um langfristige Marketingstrategien wirkungsvoll in konkrete MaBBnahmen
umzusetzen. (vgl. Bruhn 2022, S. 73) In der strategischen Planung wird haufig die Rolle der obers-
ten Fihrungsebene betont, da sie mafRgeblich die langfristige Ausrichtung des Unternehmens
bestimmt. Fiur junge Kleinst- und Kleinbetriebe, die haufig stark auf ihre Griinder*innen oder Ge-
schéaftsfihrer*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 flieRen langfristige Uberlegungen und kurzfristige Entscheidungen haufig in-
einander, da die gleiche Person sowohl die strategische Ausrichtung als auch die operative Um-
setzung verantwortet. Diese enge Verzahnung von Strategie und Tagesgeschaft ist typisch fir

kleinere Betriebe, in denen Ressourcen begrenzt sind und Entscheidungsprozesse direkt und
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pragmatisch ablaufen. Dennoch kann es auch fiir diese Unternehmen vorteilhaft sein, strategi-
sche Uberlegungen bewusst zu reflektieren, um langfristige Ziele klarer zu definieren und nach-
haltiges Wachstum zu férdern. (vgl. Kraus/Harms/Schwarz 2007, S. 377) Die Erstellung eines stra-
tegischen und operativen Marketingplans ist fir kleine Betriebe unverzichtbar. Dabei wird im
operativen Plan festgelegt, welche Ziele die Firma erreichen soll und wie die Marketingstrategien
mit den vorhandenen Mitteln und Fahigkeiten umgesetzt werden kdnnen. Flr kleine Betriebe ist
es besonders wichtig, den Plan regelmaRig zu Gberpriifen und bei Bedarf anzupassen, um flexibel
auf Veranderungen reagieren und die Wirksamkeit der MaBnahmen sicherstellen zu kénnen.

(vgl. Kreutzer 2018, S. 245)

4.2. Erfolgsstrategien fiir Kleinst- und Kleinbetriebe

Der Begriff Strategie bezeichnet alle MaBnahmen und Ansatze, die darauf abzielen, ein positives
Ergebnis zu erzielen und den Erfolg eines Unternehmens langfristig zu sichern. Eine Strategie
dient somit als Plan, um Ziele (militarisch, politisch, psychologisch o. a.) durch spezifische Mal3-
nahmen zu erreichen —in groBen Organisationen wie auch in Kleinstbetrieben —, eine klare Vor-
gehensweise ist dabei vonnoéten. (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 Ansatzen basiert. Modelle wie Porters 5 Forces betonen Marktpositionie-
rung und Wettbewerbsvorteile. Es identifiziert flinf Wettbewerbskrafte, die die Attraktivitat und
Rentabilitat einer Branche beeinflussen. Dieses Modell hilft Unternehmen, ihre Marktposition zu
analysieren und Strategien zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen zu entwickeln. Strategien
miussen 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 unterstiitzt, ihre strategischen Ziele klar zu definieren und
deren Umsetzung zu iberwachen. Eine nachhaltige Strategie ist individuell und auf die spezifi-
schen Bedirfnisse des Betriebs abgestimmt. (vgl. Kreuzer 2019, 148 ff.) Ein handwerklich hoch-
wertiges Produkt kann einen Wettbewerbsvorteil fur Kleinst- und Kleinbetriebe schaffen, wenn
es sich durch besondere Qualitat oder Individualitat von der Konkurrenz abhebt. Durch die Fo-

kussierung auf bestimmte Marktsegmente wie maBgeschneiderte Lésungen oder regionale
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Handwerkskunst, Kundenndhe und effiziente Ressourcennutzung kdnnen Betriebe eine starke
Kundenpraferenz aufbauen. Persénliche Beratung, maRgeschneiderte Losungen und langfristige
Kundenbeziehungen kénnen ein entscheidender Vorteil gegeniiber grofleren Unternehmen sein.

(vgl. Varadarajan 2024, S. 1140)

In wettbewerbsintensiven Markten ist es besonders riskant, MarketingmalRnahmen ohne Pla-
nung durchzufihren. Spontane Entscheidungen ohne eine langfristige strategische Ausrichtung
konnen die Existenz eines Unternehmens gefdahrden. Erfolgreiches Marketing basiert auf geziel-
ten, durchdachten MaBnahmen 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 Starken und Schwachen des
Unternehmens im Vergleich zur Konkurrenz, wahrend die externe Analyse Chancen und Risiken
durch Marktbedingungen, Kund*innen, Lieferant*innen und andere externe Einfliisse unter-
sucht. In einer zunehmend globalisierten Welt gewinnt die Analyse des Unternehmensumfelds
an Bedeutung. Ahnlich argumentiert auch Schmenk (2022, S. 72), der die Bedeutung technologi-
scher Entwicklungen fiir kleine Betriebe hervorhebt. Die PESTEL-Analyse wird dabei als hilfreiches
Instrument zur Strukturierung des betrieblichen Umfelds vorgestellt. Sie gliedert politische, wirt-
schaftliche, soziale, technologische, 6kologische und rechtliche Faktoren, sodass Betriebsinha-
ber*innen und Geschéftsfihrer*innen Trends friihzeitig erkennen und ihre Strategien entspre-

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

4.3. Marktorientierte Ziele: der operative Schliissel zum Erfolg

Marketingziele bilden die Basis fir strategische Entscheidungen im Unternehmen und kdnnen
Antworten auf wichtige Fragen liefern, wie z. B. die Fragen, welche Kombinationen aus Produk-
ten und Markten angeboten werden sollen und ob das Unternehmen sich auf bestehende Markte
konzentriert oder neue erschlief3t. Betriebe streben unterschiedliche Marktpositionen an: etwa
die*der grofite, profitabelste oder innovativste Anbieter*in im jeweiligen Wettbewerbsumfeld
zu sein. Alternativ kdnnen sie sich darauf konzentrieren, Kostenfiihrer*in oder Qualitatsfiihrer*in

in einem bestimmten Marktsegment oder fir bestimmte Leistungen zu werden. (vgl. Stark 2019,

26



Strategische Vorteile und Chancen gezielter Marketingmafinahmen

S. 20) Welche Produkte auf den Markten verfligbar sein sollen, bestimmt, ob bestehende oder
neue Geschaftsfelder ausgebaut werden. Strategische Entscheidungen zu Regionen, Preisklassen
und Zielgruppen bestimmen langfristig die Struktur eines Betriebs und sind schwer umkehrbar.
Um dennoch flexibel zu bleiben, kénnen daraus operative Marketingmalnahmen abgeleitet wer-
den, die schneller angepasst werden konnen und kurzfristige Erfolge ermaoglichen. (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 fur drei bis finf Jahre definiert sind. Die Entwicklung eines operativen und strategischen
Marketingplans ist flr jeden Betrieb und dessen Geschaftsfiihrer*in eine duBerst 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 durchfih-
ren, da keine Grundlage fiir Soll-Ist-Vergleiche vorhanden ist. Diese Vergleiche sind jedoch ent-
scheidend, um den tatsachlichen Erfolg der MarketingmalRnahmen zu messen und zu bewerten.
(vgl. Stark 2019, S. 23) In der Marketingplanung von Unternehmen werden Entscheidungen hau-
fig auf der Grundlage aktueller Informationen und vorhandener Erfahrungen getroffen. Dies be-
trifft beispielsweise die Festlegung von Budgets fir WerbemaRBnahmen, wobei sowohl aktuelle
Marktdaten als auch bisherige Erfahrungen berlicksichtigt werden. Fiir die Festlegung geeigneter
Marktstrategien ist es entscheidend, die aktuellen Marktbedingungen genau zu kennen. Diese
operativen Marketinginformationen sind besonders wichtig fiir kleine Handwerksbetriebe, damit
sie den optimalen Strategie-Mix fir bestehende und neue Markte bestimmen kénnen. Dabei
miussen die Wiinsche der Kund*innen erfiillt und gleichzeitig tragbare Preise fir beide Seiten
gefunden werden. Informationen Gber Wettbewerber*innen, Kaufverhalten, Zielkundenstruktu-
ren und saisonale Schwankungen helfen, schnell auf Verdanderungen zu reagieren und Marke-
tingmallnahmen effizient anzupassen. Diese Erkenntnisse erméglichen 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 unterstiitzen. Das bedeutet, dass die Marketingziele dazu beitragen,

die Ubergeordneten Unternehmensziele zu erreichen. Zielharmonie sorgt dafiir, 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 unterstitzt,
ihre Produkte oder Dienstleistungen erfolgreich am Markt zu positionieren. Dieser umfasst vier
Hauptbereiche: Produktpolitik, Preispolitik, Distributionspolitik und Kommunikationspolitik. Der
Marketingmix bindelt MaBnahmen zur Erfiillung von Kundenbedirfnissen und zur Steigerung
von Umsatz und Gewinn. Fiihrungskrafte missen dabei die Wechselwirkungen der Instrumente
verstehen, um eine wirksame Gesamtstrategie zu entwickeln. Ein Beispiel aus einem Handwerks-
betrieb fir traditionelle Mobel zeigt, wie der Marketingmix praktisch funktioniert: Der Betrieb
kdnnte seine Produkte Uber Online-Plattformen und in einem eigenen Showroom anbieten.
Diese Strategie betrifft Distribution (Place) und Werbung (Promotion), die gezielt auf beide Ka-
nale abgestimmt werden. (vgl. Kreuzer 2019, S. 204 f.) Auch Reil8 (2016, S. 85) betont in seiner
Arbeit, dass Marketing immer auf den tatsachlichen Bediirfnissen und Gegebenheiten des Mark-
tes basieren muss. Wer Marketingstrategien entwickelt, ohne den Markt — auch die Zielgruppe,
Trends, Wettbewerber*innen und deren Bediirfnisse — zu berlcksichtigen, riskiert, Ressourcen
zu verschwenden und die Zielgruppe nicht zu erreichen. Fir Geschaftsfiihrer*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. Fir
Betriebe mit begrenzten Ressourcen und Budget ist es riskant, den Markt und seine Entwicklun-
gen zu ignorieren. (vgl. ReiB 2016, S. 85) Die Entscheidung von Fiihrungskraften fir 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 Gbertrifft. Marketingmal-
nahmen wirken jedoch oft zeitlich verzégert, was eine strategische Planung erfordert. Der opti-
male Einsatz hangt auch von der Phase des Produktlebenszyklus ab, da jede Phase spezifische
MaBnahmen erfordert. Flihrungskrafte sollten dies fiir ihren Betrieb beriicksichtigen, 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, einschliefllich der Gestaltung von Sach- und Dienstleistungen. Der Be-
griff Produkt deckt materielle Guter 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 Lo-
sungen zielen darauf ab, durch die Kombination von Produkten und Dienstleistungen einen ho-
heren Wert fiir 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
Qualitat, Leistung und Preis immer dhnlicher werden, suchen Kund*innen zunehmend umfas-
sende Losungen, wodurch zuséatzliche Serviceleistungen (z. B. Garantieverlangerung, 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-
fihrung, 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)
erlautern. In jeder Phase sind unterschiedliche Malnahmen erforderlich, darunter die Einfih-
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 prifen, ob
die notwendigen Produktionsvoraussetzungen vorhanden sind, wann das Produkt die Gewinn-
schwelle (Break-even) erreicht und ob es anderen Produkten im Sortiment Schaden zufiigen
koénnte (Kannibalisierung). Erst wenn diese Kriterien geprift 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 Verlangerung des Produktlebenszyklus in Betracht gezogen werden.
Dies kann durch die ErschlieBung neuer Markte 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 eréffnet neue Moglichkeiten, insbesondere bei der Pro-
duktentwicklung. Sie ermdéglicht die Individualisierung von Produkten und die Einbindung von
Kund*innen in den Entwicklungsprozess, etwa liber Social Media. Geschaftsmodelle wie Product-
as-a-Service (PaaS) gewinnen durch Technologien wie das Internet der Dinge (IoT) an Bedeutung.
Ein Heizungsinstallateur, der Warmepumpen oder Pelletheizungen vermietet, macht sich diese
Vorgehensweise zunutze. Kund*innen zahlen eine regelmaRige Geblihr fir die Nutzung, wahrend
das Eigentum beim Unternehmen bleibt. Dieses Abonnementmodell sichert kontinuierliche Ein-

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

4.4.2. Preisgestaltung

Die Preispolitik umfasst alle MalRnahmen und Entscheidungen eines Unternehmens, die darauf
abzielen, das Preis-Leistungs-Verhaltnis so zu gestalten, dass es den Erwartungen der Kund*in-
nen entspricht und die Unternehmensziele erreicht werden. Sie spielt eine grundlegende Rolle
fir die Wettbewerbsfihigkeit und Rentabilitdt eines Unternehmens. (vgl. Bruhn 2024, S. 159)
Dazu gehort die Festlegung des Verkaufspreises, die sich an den Kosten, dem Wettbewerb und
dem wahrgenommenen Nutzen des Produkts oder der Dienstleistung orientiert. In der Praxis
missen Betriebe Preise in verschiedenen Situationen festlegen oder anpassen. (vgl. Miller 2024,
S. 232) Zum einen, wenn sie ein neues Produkt einflihren oder in einem neuen Markt tatig wer-
den. Zum anderen sind Anpassungen erforderlich, wenn sich Marktbedingungen wie Nachfrage
oder Kosten dndern. Auch die Preisanpassungen der Konkurrenz miissen beachtet werden. Zu-
dem ist bei mehreren Produkten, die miteinander in Verbindung stehen, das optimale Preisver-
héltnis zu bestimmen, um ein stimmiges Angebot zu gewdhrleisten. (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 Kaufer*innen. Wenn die Preisvorstellungen auf beiden Seiten lber-
einstimmen, wird ein endgliltiger 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 ermaogli-
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 kdnnen. In der Praxis hdangt die Festlegung der
Preise stark von der Risikobereitschaft der Verantwortlichen, dem Verhalten der Konkurrenz, der
gewahlten Preisstrategie sowie anderen MarketingmaRnahmen ab. Unternehmen orientieren
sich haufig an verschiedenen Ansatzen wie Kosten, Gewinnzielen, Nachfrage oder der Konkur-

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

Preispolitische Strategien sollten nicht nur als kurzfristige MaBnahmen betrachtet werden, da sie
langfristig die Marktposition eines Unternehmens beeinflussen kénnen. Bei der Preispositionie-
rung lassen sich z. B. anhand einer Backerei drei Strategien unterscheiden: hohe Preise fiir Pre-
miumqualitat (z. B. biologisches Sauerteigbrot), moderate Preise fir Standardqualitat (z. B. klas-
sische Mischbrote oder Brotchen) und niedrige Preise fiir grundlegende Qualitat (z. B. WeiBbrot
oder Sonderangebote fiir Backwaren vom Vortag). Die strategische Marktpositionierung und das
Image eines Unternehmens werden malfigeblich durch die gewahlte Preisstrategie beeinflusst.
Unternehmen kdnnen sich beispielsweise durch Premiumpreise als Qualitdtsanbieter*in positio-
nieren, wahrend andere durch niedrige Preise und Kosteneffizienz Marktanteile gewinnen méch-
ten. Zudem gibt es Unternehmen, die ihre Preise an Marktfiihrer*innen anpassen, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. (vgl. Bruhn 2024, S. 167 f.) Es gibt zwei Hauptansatze, die sich auf die
Preisgestaltung bei der Markteinfliihrung neuer Produkte beziehen: Die Penetrationsstrategie
setzt auf einen niedrigen Einfiihrungspreis, um schnell Marktanteile und Kund*innen zu gewin-
nen. Sobald genligend 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 anfanglich hohe Gewinne zu erzielen, insbesondere bei
technologischen Innovationen oder einzigartigen Produkten. Spater 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.111f)

Kund*innen reagieren direkt auf preispolitische MaBnahmen, da Preisanderungen ihr Kaufver-

halten oft unmittelbar beeinflussen. Preissenkungen lassen sich schwer riickgangig machen. Die

31



Strategische Vorteile und Chancen gezielter Marketingmafinahmen

Preispsychologie zeigt, dass hohere Preise oft mit besserer Qualitdt verbunden werden —ein Vor-
teil fir Kleinbetriebe. Dort erfolgt die Preisgestaltung haufig individuell im direkten Kundenge-
sprach. (vgl. Burmann et al. 2024, S. 206) Heuristische Methoden zur Kundenbewertung ermog-
lichen es kleinen Handwerksbetrieben, den Kundenwert schnell anhand einfacher Regeln statt
mit komplexen Berechnungen zu ermitteln: indem sie sich auf monetdre Aspekte wie Umsatz
oder nicht-monetare Faktoren wie Loyalitat konzentrieren. Dadurch kdnnen Unternehmen wert-
volle Kund*innen identifizieren und ihre Marketingstrategien entsprechend anpassen. Es hilft,
die Ressourcenzuweisung sowie Kundenbindung zu starken und strategische Entscheidungen zu
treffen. Dadurch wird die allgemeine Geschéftsleistung 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 miissen Betriebe schneller reagieren. Die Digitalisierung eréffnet 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 Malinahmen, 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 Kaufer*in herstellen, etwa durch die Wahl der Distributionswege (wie Direktverkauf
oder Handler*in) und der Distributionspartner*innen. Zweitens die logistischen Aufgaben, die
sich auf den materiellen Transport der Produkte beziehen, einschlieRlich der Auswahl der Trans-
portmittel, Lagerhaltung und Standortwahl. Exemplarisch anhand eines regionalen Kleinunter-
nehmens wie einer Backerei kann der Direktverkauf im eigenen Laden eine zentrale Rolle spielen.
Dariber hinaus konnte die*der Backer*in Partnerschaften mit umliegenden Lokalen eingehen,
um ihre*seine Produkte dort anzubieten und so die Reichweite zu erweitern. (vgl. Kreuzer 2019,
S. 214) Zusatzlich besteht die Moglichkeit, die Produkte online zu prasentieren und liber einen
Online-Shop zu vertreiben, um weitere Kundenkreise zu erschliefen. Ohne die Produktionskapa-
zitaten eines Kleinunternehmens zu lGiberfordern, kann der Betrieb durch die Kombination dieser

Distributionswege unterschiedliche Zielgruppen ansprechen und seine Reichweite kontinuierlich
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vergroRern. (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 MaRnahmen umfasst, die darauf
abzielen, Nutzer*innen, sprich Kund*innen, auf eine bestimmte Website zu leiten, von wo aus
Geschaftsabschliisse direkt erfolgen oder vorbereitet werden kénnen (vgl. Lammenett 2024,
S. 44). Fir 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 haufig durch Vertrieb ersetzt. Distribution deckt die
logistische Komponente des Produktflusses ab, wahrend 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 KommunikationsmalRnahmen wie Werbung, Messen oder Direktmarke-
ting nicht effektiv funktionieren kann. (vgl. Kirble 2015, S. 114 f.) Auch fir Kleinst- und Kleinbe-
triebe bedeutet das, dass die digitale Distribution, die auf modernen Informations- und Kommu-
nikationstechnologien basiert, neue Moglichkeiten fiir die Vermarktung und den Vertrieb von
Produkten und Dienstleistungen bietet. Bei begrenzten Ressourcen bietet der Einsatz elektroni-
scher Vertriebskandle Unternehmen die Moglichkeit, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern.
Durch die Bereitstellung digitaler Informationen konnen Kund*innen fundierte Kaufentscheidun-
gen treffen, wodurch die Online-Sichtbarkeit des Angebots erhéht wird. (vgl. Wirtz 2024, S. 858)
Multikanalstrategien, die Online- und Offline-Vertrieb kombinieren, sind unverzichtbar gewor-
den, da der Anteil rein stationarer Kaufer*innen stark gesunken ist. Social Media spielt ebenfalls
eine wachsende Rolle im Vertrieb. Plattformen wie Instagram ermdoglichen es Influencer*innen,
Shops einzurichten und Produkte direkt zu verkaufen, was kleinen und Kleinstunternehmen zu-
satzliche Chancen im E-Commerce er6ffnet. (vgl. Thommen et al. 2023, S. 122) Dies bedeutet,
dass ein Produkt Gber mehrere Wege — stationdre Geschafte, 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 beglinstigt. So
wurde der Zugang zu Produkten und Dienstleistungen flir 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 Gltern und Informationen umfasst. Entscheidend dabei ist, ob der Weg zu der*dem Endkun-
din*Endkunden direkt oder indirekt, aber auch Gber unabhangige Zwischenhandler*innen, er-

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

4.4.4. Kommunikation — WerbemaRRnahmen

Die Kommunikationspolitik ist ein zentraler Bestandteil des Marketings. Sie sorgt dafiir, dass po-
tenzielle Kund*innen aktiv iber Produkte, Preise und Bezugsbedingungen informiert werden.
Dabei wird nicht nur auf einzelne Produkte oder Zielgruppen fokussiert, sondern das gesamte
Umfeld des Betriebs einbezogen, einschliellich relevanter Geschaftspartner*innen und externer
Einfllsse. Ziel ist es, durch einen kontinuierlichen Informationsfluss Markttransparenz zu schaf-
fen und die Entscheidungsgrundlagen fir 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 Verdanderungen gewandelt. Je rasanter der
technische Fortschritt voranschreitet, desto starker verandert sich auch der Informationsaus-
tausch. (vgl. Schnitzler 2020, S. 3) Kundenkommunikation umfasst weit mehr als klassische Wer-
bung tber TV oder Printmedien. PR, Verkaufsférderung, Direct Marketing und persénlicher Ver-
kauf starken Vertrauen und Kundenbindung. Neben klassischen Instrumenten nutzen Unterneh-
men moderne Ansatze wie Eventmarketing und neue Medien wie Internet und E-Mail. Struktu-
riertes Kommunikationsmanagement kombiniert finanzielle und nicht-finanzielle Ziele wie Mar-

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

Fiir kleine und Kleinstbetriebe ist es entscheidend, dass diese nicht nur ihre Produkte prasentie-
ren, sondern auch ihre Sichbarkeit und ihre Attraktivitat erhéhen. Eine gezielte Kommunikations-

strategie erhoht die gesellschaftliche Wertschatzung und vermittelt die Kernkompetenzen des
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Betriebs. Wichtig ist, die Bedeutung von Lehrberufen durch Karriere- und Zukunftschancen her-
vorzuheben. Betriebsinhaber*innen kénnen etwa lber Storytelling die Geschichte ihres Betriebs
erzdhlen und kostenfreie Social-Media-Kanale nutzen. Diese Prasenz starkt 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 missen als nur gute Leistun-
gen zu fairen Preisen. Solche Betriebe vermitteln ihren Kund*innen wertvolle Informationen iber
die Vorteile ihrer Angebote, um diese nachhaltig im Bewusstsein zu verankern. Dazu zahlen alle
bezahlten Inhalte, die ein Unternehmen durch Personen oder Medien prasentiert, 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
Reild (2016, S. 86) betont. Der Betrieb sollte auch den Mitbewerb beachten und Wettbewerbs-
vorteile entwickeln, beispielsweise durch kiirzere Lieferzeiten oder schnellere Projektumsetzun-
gen, um sich von der Konkurrenz abzuheben. (vgl. Reil’ 2016, S. 86) Fiir kleine und Kleinstbetriebe
bedeutet Digitalisierung, analoge Prozesse durch digitale Technologien zu ersetzen und Ge-
schaftsmodelle weiterzuentwickeln. Die Digitalisierung beginnt oft mit Basis-IT wie Kassensoft-
ware und entwickelt sich hin zu digitalen Lésungen fir Kommunikation, Kundenakquise und Ver-
trieb. Sie steigert Effizienz, fordert Zusammenarbeit und starkt die Wettbewerbsfihigkeit. (vgl.

Thoma et al. 2021, S. 10)

Betriebsintern ist Kommunikation das A und O jeder Zielerreichung. Fir Kleinst- und kleine Hand-
werksbetriebe bedeutet das, dass strategische Ziele klar in konkrete, umsetzbare MalRnahmen
Ubersetzt werden missen. Anstatt abstrakte Visionen zu formulieren, sollten sie praxisnahe
Schritte definieren, die direkt in den Arbeitsalltag integriert werden konnen. So wird sicherge-
stellt, dass die Strategie tatsdachlich umgesetzt wird und messbare Ergebnisse erzielt werden. (vgl.

Sendlhofer/Eder/Brunner 2018, S. 20)

4.5. Marketingplanung und Zielsetzung

Marketingplanung bildet die Grundlage fiir die Entwicklung eines Marketingkonzepts, indem sie

Ziele festlegt, MaBnahmen in messbare Soll-Werte umwandelt, um eine spatere Erfolgskontrolle
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zu ermoglichen. 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 enthalt die langfristigen Ziele und Ausrichtungen fir 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 fur das Marketing und bietet damit eine solide Grundlage fiir 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 fir die marktorientierte Unternehmensfiihrung. (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 finf Jahren. Er hilft Kleinst- und Kleinbetrieben, Ressourcen gezielt einzusetzen. Er defi-
niert Produktangebot, Zielgruppen, Regionen sowie Jahresziele, MaBnahmen, Budget und Zu-
standigkeiten. Marktanalysen und Kundenwertanalysen unterstitzen die Umsetzung. (vgl. Kreut-

zer 2024, S. 313 f.)

4.6. Marketingziele im Blick: Controlling als Erfolgstreiber

Marketing umfasst alle Aktivitdten, 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 fiir Werbung und Kampagnen), Gemein-
kosten (Personalkosten der Marketingabteilung, Raumkosten) und indirekte Kosten, die schwe-
rer zu quantifizieren sind (z. B. Corporate ldentity oder Kundenbetreuung). Marketingbudgetie-
rung konzentriert sich haufig auf Sachkosten, da diese direkt mit Umsatz, Absatz und Marktan-
teilen verkniipft sind. Methoden wie der Marketingmix und die Balanced Scorecard helfen, stra-
tegische Ziele in konkrete MaRnahmen zu libersetzen. Wahrend 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 moglich, 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.) bestatigen. Dar-
Uber hinaus wird auf tiefgreifende Veranderungen in der Kommunikationsstrategie hingewiesen,
dass technologische Entwicklungen wie leistungsstarke Smartphones und verfligbare Datenflat-
rates das Mediennutzungsverhalten maRgeblich verandern. Das Marketing muss sich an diese
Entwicklungen anpassen und dort prasent sein, wo die Zielgruppe tatsachlich aktiv ist. Wenn tra-
ditionelle Medien wie TV oder Tageszeitungen nicht mehr genutzt werden, verliert auch Wer-
bung in diesen Kandlen an Wirkung. Einige Marketingverantwortliche haben bislang die Auswir-
kungen des veranderten Mediennutzungsverhaltens unterschatzt, was potenziell ihre zukiinftige
Marktposition beeinflussen kénnte. 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 standig anzupassen, da neue Wettbewerber*innen und
Medien mit wachsender Reichweite die Marketinglandschaft verandern. (vgl. Lammenett 2024,

S.43)

Effizienz im Marketing beschreibt das Verhaltnis von Kosten zu Nutzen, um Ziele zu erreichen.
Bei der Budgetierung werden finanzielle Mittel fiir verschiedene Marketingziele geplant, wobei
das Kommunikationsbudget alle Ausgaben fiir die Erstellung und Verbreitung von Inhalten um-
fasst. Einfache Methoden wie feste Umsatzprozentsatze oder das Vorjahresbudget sind weit ver-
breitet, jedoch wenig empfehlenswert, da sie dynamische Marktveranderungen und Wettbe-

werbsbudgets ignorieren. Durch eine gezielte Planung konnten Betriebe ihre Mittel effizienter
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einsetzen und den Erfolg ihrer Mallnahmen besser nachvollziehen. Obwohl dieser Ansatz zeit-
aufwendiger ist, liefert er langfristig wertvolle Erkenntnisse fiir eine effizienter nachhaltige

Budgetplanung. (vgl. Kreutzer 2018, S. 238 f.)

Der Residualansatz stellt aus der Perspektive des Absatzmanagements eine durchaus attraktive
Moglichkeit dar. Dieser Ansatz in der Finanzplanung des Betriebs geht davon aus, dass das Mar-
keting das restliche Budget erhalt, nachdem die minimalen Kosten anderer Unternehmensberei-
che und ein bestimmter Mindestgewinn bericksichtigt wurden. In diesem Ansatz wird das
Budget flir Marketingaktivitaten aus dem verbleibenden Restbetrag bestimmt, anstatt vorab
festgelegte Mittel zuzuweisen. (vgl. Breuer 2018) Viele kleine und mittelstandische Betriebe ver-
zichten auf Marketing, weil sie die Wirksamkeit ihrer Aktivitaten als schwer messbar und kosten-
intensiv einschatzen. Ein hdufiges Argument der Geschaftsfiihrer*innen in Unternehmen ist, dass
ein groBer 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 Unternehmensfiihrung abhangig ist, besteht darin, ob Mar-
keting gezielt und effizient geplant wird oder nicht. Okonomische 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. Kirble 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 wettbewerbsfahig zu bleiben. Auf der ,postmodernen” Entwicklungs-
stufe, gepragt 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 gefiihrten Organisationen wird die hierarchische Pyramide durch eine Kreisstruktur er-
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setzt, in der das Team eigenstdndig und kollektiv entscheidet, haufig ohne klassische Flihrungs-
personen. Entscheidungsprozesse basieren auf einer gleichberechtigten, dezentralen Teamar-

beit. (vgl. Hunzinger 2023, S. 104 ff.)

In der heutigen, durch Digitalisierung und Vernetzung gepragten Arbeitswelt werden neue Kom-
petenzen von Flhrungskraften verlangt. Der Begriff VUCA-Welt beschreibt die veranderten An-
forderungen und Bedingungen an Fiihrung: Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat
pragen heute die Arbeit von Fiihrungskraften. Entscheidungstrager*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 Fahigkeiten. Ebenso wichtig ist es, Mitarbeiter*innen aktiv in die Ge-
staltung von Veranderungen einzubinden. Studien zeigen, dass Digitalisierung oft ohne aktive
Mitarbeitereinbindung erfolgt. Meist treiben Management, IT und externe Berater die Projekte
voran. Fiur den Erfolg braucht es mehr Partizipation und gezielte Qualifizierung der Flihrungs-
krafte. (vgl. Malczok/Kirchhoff 2019, S. 211 f.) Fiir Kleinunternehmen, die oft Gber begrenzte Res-
sourcen und weniger komplexe Strukturen verfligen, ist ein effektives Risikomanagement ebenso
wichtig, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Eine Herangehensweise kann darin bestehen, Risiken
zu identifizieren und einfache, aber wirkungsvolle MaBnahmen zur Risikominimierung (z.B. durch
Forderung der Kommunikation intern und extern) zu etablieren. Dies gilt fiir Betriebe besonders
im Bereich der digitalen Transformation. Kleinunternehmen kénnen sich durch ihre kennzeich-
nenden Risiken, etwa in Bereichen wie Datenschutz, Compliance und Betriebsstérungen, von der
Konkurrenz abheben. Eine starke Flihrung und die Einbindung der Belegschaft férdern das Risi-
kobewusstsein im gesamten Betrieb. Ein einfaches, anpassbares Risikomanagement hilft, Aus-
fallzeiten und unerwartete Kosten zu minimieren und langfristige Stabilitat zu sichern. (vgl. Lo-

cker/Grosse-Ruyken 2024, S. 243)

Flihrung 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 fir den Geschéftserfolg eingeschatzt. Ein starkes externes
Netzwerk ermoglicht 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 Fihrungskrafte zunehmend als weniger wertvoll betrachtet werden, zeigen Stu-
dien, dass Fachkompetenz wesentlich flr das Vertrauen der Mitarbeitenden ist. Fachwissen
spielt besonders bei Digitalisierungsprozessen eine bedeutende Rolle. Die Entscheidungen der
Flihrungskrafte betreffen direkt die Arbeit und die Leistungserstellung. Mitarbeitende bewerten
die Vertrauenswiirdigkeit einer Fiihrungskraft stark anhand ihrer fachlichen Expertise. In der di-
gitalen Transformation geht es nun darum, das Fachwissen mit technologischem Verstandnis zu
verknipfen. Das ist eine Fahigkeit, 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 Wettbewerbsfahigkeit durch innovative Geschafts-
modelle zu starken. Kleinstbetriebe haben oft keine spezialisierten Mitarbeiter*innen oder ex-
ternen Berater*innen, wodurch Fihrungsfehler entstehen kénnen, wie der unzureichende Ein-
satz betriebswirtschaftlicher Werkzeuge und eine fehlende Qualifikation in der Geschaftsfiih-
rung. Besonders Kleinst- und Kleinunternehmen leiden oft unter fehlender Planung und Kalkula-
tion. Zusatzlich erschweren hoher Wettbewerbsdruck und unzureichendes Eigenkapital die fi-
nanzielle Lage, was haufig zu Zahlungsunfahigkeit fuhrt. (vgl. Feldbauer-Durstmuller/Mayr 2010,
S. 155 f.) Langfristige Beziehungen zu Banken kdnnen helfen, in wirtschaftlich schwierigen Zeiten
leichter Kredite zu erhalten. Da oft nur Familienmitglieder Fihrungsaufgaben ibernehmen, feh-
len externe Managementfahigkeiten, die in Krisenzeiten wichtig sein kénnen. Kleine Unterneh-
men profitieren in Krisen von ihrer Flexibilitat, sind aber durch ihren oft regional begrenzten Kun-
denstamm und eingeschrankte Kreditmaoglichkeiten im Nachteil. (vgl. Berlemann/Jahn/Lehmann

2022,S.1177)

4.8. Optimierung und Erweiterung der betrieblichen Wertschopfung

Wertschopfung ist ein zentraler Begriff in der Betriebswirtschaft und beschreibt den Nutzen und
die Leistung, die ein Betrieb schafft, um dessen Ziele zu erreichen. Wertschépfung verkorpert
auch den Anteil und Beitrag der Stakeholder*innen am Erfolg der Unternehmenstatigkeit. Sie
kann als Prozess betrachtet werden, der den innerbetrieblichen Mehrwert beschreibt, oder als

Ergebnis, das den geschaffenen Wert fir 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-
schopfungspartnerschaften mit Mitarbeitenden, Kund*innen und Partner*innen. So bleibt der
Betrieb nachhaltig und schafft Mehrwert fiir alle, der sich realisiert. (vgl. Kreuzer 2019, S. 20) Die
Auspragung der Eigenleistungen im Wertschopfungsprozess (Fertigungstiefe und -breite) erlaubt
es Unternehmen, sich am Markt zu differenzieren. Ein Betrieb mit groRRer Fertigungstiefe hat bei-
spielsweise mehr Spielraum fir kundenspezifische Anpassungen und Preisgestaltung, wahrend
ein Montagebetrieb mit niedriger Fertigungstiefe eher begrenzte Moglichkeiten hat. Um Markt-
chancen voll zu nutzen und Risiken zu minimieren, sind Anpassungen im internen Wertschop-
fungsprozess oft erforderlich. Die Ertragskraft kann weiter gesteigert werden, wenn das Unter-
nehmen die gesamte Wertschdpfungskette einbezieht. Auch Lieferant*innen und Kund*innen

sind aktiv in die Wertschopfung zu integrieren. (vgl. Stark 2019, S. 58)
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5. MOGLICHE SCHWACHSTELLEN UND GEFAHREN

In Kapitel 4 wurden die marketingtechnischen Hintergriinde und die praktischen Auswirkungen
operativer Geschaftstatigkeit behandelt. Im vorliegenden Kapitel 5 riicken nun zentrale Fragen
in den Fokus, die firr die Praxis entscheidend sind: Wie kdnnen mdgliche Risiken und Chancen
richtig eingeschatzt werden und welche digitalen MaBnahmen kénnen speziell Kleinbetriebe in
die gewlinschte Sichtbarkeit fihren? Das Kapitel zeigt zudem auf, welche Entscheidungen abzu-
wagen 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 Unternehmensfiihrung 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 beitragt.

5.1. SEO im Wandel: Herausforderungen und Chancen

Digitalisierungsprozesse sind besonders erfolgreich, wenn Mitarbeiter*innen aktiv mitwirken.
Oft werden sie jedoch als ,,veranderungsunwillig” wahrgenommen. Interviews mit Mitarbeiten-
den aus unteren Hierarchieebenen verdeutlichen, dass die fachliche Kompetenz von Flihrungs-
positionen als entscheidend fiir deren Anerkennung angesehen wird. Flihrungskrafte miissen
komplexe Aufgaben bewaltigen, ohne in jedem Bereich Expertin*Experte zu sein, und sicherstel-
len, dass sich Mitarbeitende nicht als Verlierer*innen der Digitalisierung flhlen. Eine Losung ist,
Mitarbeitende aktiv in die Gestaltung ihrer digitalen Arbeitswelt einzubeziehen. Dies kann bei-
spielsweise durch Workshops, Umfragen oder regelmaRige Feedbackrunden erfolgen, in denen
Mitarbeitende ihre Erfahrungen und Verbesserungsvorschlage einbringen kénnen. In ihrer Arbeit
verdeutlichen Feldbauer-Durstmiller/Mayr (2010, S. 155 ff.), dass Fihrungskrafte und Betriebs-
inhaber*innen keine Expert*innen im Programmieren oder in anderen Fachbereichen sein mis-
sen, doch sie sollten die Vorteile der Digitalisierung fiir die Prozesse und den Arbeitsalltag ihrer
Mitarbeitenden verstehen und gezielt nutzen. Dabei ist es entscheidend, die Mitarbeitenden

nicht unnotig 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. Wahrend
sich die gedruckten Tageszeitungen zwischen 2010 und 2019 halbierten, stieg die Internetnut-
zung, gemessen in Minuten pro Tag, um das Dreifache. Ein dhnlicher Trend kdnnte auch das klas-
sische Fernsehen treffen. Auch die verstarkte Nutzung des mobilen Internets seit 2011 hat diese
Veranderung 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 Gber 900 Millionen (Stand
2024) angewachsen. Auch Facebook konnte die Zahl seiner Nutzer*innen auf das Viereinhalbfa-
che von 2010 bis 2024 deutlich erhéhen. (vgl. Lammenett 2024, S. 42) Mit zunehmendem Zugang
zu schnellem Internet und einer wachsenden Zahl multimedialer Angebote verandert sich die
Wirtschaftsstruktur weltweit. Unternehmen, die wettbewerbsfahig bleiben wollen, miissen die
Regeln des digitalen Marketings beherrschen. Noch immer fragen sich einige Betriebe, ob sie
Uberhaupt eine Internetprasenz benoétigen. 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 Osterreich hat sich die Suchmaschinenlandschaft in den letzten 15 Jahren
stark verandert und zunehmend an Bedeutung als Entscheidungshilfe fiir Kaufprozesse gewon-
nen, was die betriebswirtschaftliche Relevanz der Suchmaschinenoptimierung (SEO) stetig er-
hohte. Duch das Erstellen von idealen Kund*innen (Byer Personas) kénnen Anzeigen und
Keywords genau auf die Bedirfnisse der Zielgruppe abgestimmt werden. Kleine Betriebe konnen
ihr begrenztes Werbebudget gezielt einsetzen, indem sie nur relevante Anzeigen schalten, die
potenzielle Kund*innen ansprechen. Durch gezielte, effektive und optimierte Werbung kénnen
Kleinstbetriebe auch in einem stark umkampften 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, missen auch kleinere Betriebe gezielt in
SEO investieren, um sichtbar zu bleiben. Eintrage aulRerhalb 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 fiir das Ranking in den Vordergrund stellte. Der
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Mobile-First-Ansatz ist eine mobilfreundliche Website und unverzichtbar fir Kleinst- und Klein-
betriebe. Diese missen 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, Funktionalitat und emotionale Reaktionen. Eine benutzerfreund-
liche und gut gestaltete Website wird immer wichtiger. Fir kleine Betriebe bedeutet das, dass
sie nicht nur Inhalte bereitstellen, sondern auch auf schnelle Ladezeiten, intuitive Navigation und
ansprechendes Design achten missen. (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 dafiir, dass auch die Website von kleinen Betrieben
in den Suchergebnissen moglichst weit oben erscheint. Dazu miissen Suchmaschinen die Website
gut erfassen konnen. Neben relevantem Inhalt beeinflussen Faktoren wie die durchschnittliche
Verweildauer, Verlinkungen und das Domainalter das Ranking. Suchmaschinen stellen hierfir

Richtlinien und Empfehlungen zur Verfiigung. (vgl. Redler/Ullrich 2021, S. 194)

5.2. Begrenzte Ressourcen und Budgeteinschrankungen

Die Attraktivitat eines Unternehmens zeigt sich in verschiedenen, oft schwer messbaren Aspek-
ten. Ein gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis ist fir 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) Fur 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 schatzen Berechenbarkeit
und Verlasslichkeit, wahrend Investor*innen auf professionelles Management, eine klare Strate-
gie und hohe Kapitalrendite achten. Fiir die Offentlichkeit sind soziales Engagement und Trans-
parenz in der Kommunikation wichtige Attraktivitatsfaktoren. Liquiditat wird oft nicht als Attrak-

tivitatsmerkmal betrachtet, ist jedoch fir kleine und mittelstandische Betriebe essenziell, um
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zahlungsfahig zu bleiben. Gerade bei Neugriindungen und Betriebserweiterungen ist eine sorg-
faltige Planung von Liquiditat und Marketingbudget unerldsslich, um finanzielle Stabilitat und

wirksame Marktprasenz sicherzustellen. (vgl. Pelz/Mahlmann 2015, S. 24 f.)

Die operative Marketingplanung prift, welches Budget fir Ziele und MalRnahmen verfiligbar ist,
da die Umsetzbarkeit der Strategie stark davon abhangt. Die Planung beginnt mit der Festlegung
des Gesamtbudgets und dessen Verteilung auf Marketinginstrumente, Produkte, Kundengrup-
pen oder Vertriebskanale. Haufig wird das Budget subjektiv festgelegt, es sollte jedoch idealer-
weise an die Marketingziele angepasst werden. Kleine Betriebe sollten mit verschiedenen Mar-
ketingmaBnahmen experimentieren, um herauszufinden, welche Kombination den besten Um-
satz bringt. Typische Muster wie konkave oder s-formige Verlaufe erfordern statistische Analy-
sen, z. B. zur Beziehung zwischen Preis und Umsatz. Ein konkaver Verlauf bedeutet, dass mit stei-
genden Ausgaben fir MarketingmalRnahmen der zusatzliche Umsatzzuwachs abnimmt. Ein s-for-
miger Verlauf zeigt, dass bei niedrigen Ausgaben zunachst wenig Wirkung erzielt wird, ab einem
bestimmten Punkt jedoch die Umsatze Uberproportional ansteigen, bevor sie sich bei weiteren
Ausgaben wieder abflachen. Statistische Analysen helfen, das optimale Marketingbudget zu be-
stimmen. Da Einfllisse schwer isolierbar sind, wird das Budget meist nach Bereichen wie Vertrieb,
Werbung oder Online-Medien aufgeteilt. (vgl. Bruhn 2022, S. 73 ff.) Jeder Berlihrungspunkt mit
Kund*innen, ob online oder offline, beeinflusst die Wahrnehmung des Betriebs und sollte be-
wusst gestaltet werden. Durch die zunehmende Digitalisierung kénnen Betriebe individuellere
und direktere Kundeninteraktionen schaffen, z. B. Giber Social Media, E-Mails oder Online-Bewer-
tungen. Wissenschaftliche Studien belegen, dass die gezielte Auswahl der richtigen Touchpoints
Unternehmen dabei unterstiitzt, ihre Ziele zu erreichen. Kleine Betriebe sollten die fiir sie wich-
tigsten Touchpoints identifizieren und gezielt optimieren, um Kundenzufriedenheit und Umsatz

zu steigern. (vgl. Schwarz-Musch/Tauchhammer/Guetz 2022, S. 44 f.)

Veranderungen im Unternehmen verlangen von vielen Mitarbeitenden, sich von gewohnten Ab-
laufen und Arbeitsstrukturen zu l6sen, was oft Skepsis und Widerstand hervorruft. Doch Wider-
stand kann auch hilfreich sein, da er auf mégliche Probleme und Verbesserungspotenziale hin-
weist. (vgl. Kreutzer 2018, S. 8) Flihrungskrafte wissen meist, dass 20 % der Mitarbeitenden 80 %

der Ergebnisse liefern, verbringen jedoch den GroBteil ihrer Zeit mit ,,Problemfallen” in der Hoff-
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nung, verborgenes Potenzial zu entdecken. Dabei wird oft Gbersehen, dass auch erfolgreiche Mit-
arbeitende Wert auf Anerkennung und Unterstiitzung legen. Daher sollten Fihrungskrafte ihre
Aufmerksamkeit starker auf die Férderung von Starken und Talenten lenken, anstatt sich auf
Schwachen zu konzentrieren. Wichtig ist, Mitarbeitende entsprechend ihren Starken einzusetzen
und sie an passenden Positionen zu fordern, 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 beeintrachtigt. (vgl. Bier et al. 2017, S. 1)

5.3. Erhohter Kommunikationsaufwand und Koordination

Marketing konzentriert sich auf die Ausrichtung des gesamten Betriebs angepasst an die Bedurf-
nisse des Marktes. Angesichts der intensiven Wettbewerbsdynamik in den Branchen von Kleinst-
und Kleinbetrieben sowie des veranderten Konsumverhaltens wird es zunehmend herausfor-
dernd, sich in der eigenen Branche erfolgreich zu positionieren. Eine zentrale Aufgabe der Ge-
schaftsfihrer*innen besteht darin, Marktveranderungen und die wichtigsten Kundenbedirfnisse
rechtzeitig zu erkennen und proaktiv darauf zu reagieren. (vgl. Bruhn 2022, S. 1 f.) Die Hauptziele
bestehender KMU-Unternehmer*innen sind hohe Produktqualitat, Arbeitszufriedenheit sowie
personliche und finanzielle Unabhangigkeit. Fiir diese Betriebe ist es wichtig zu erkennen, dass
zunehmendes strategisches Denken und ein kooperativer Flihrungsstil erforderlich sind. Die Auf-
gaben werden komplexer und vielseitiger, sowohl fiir die Geschéaftsfiihrer*innen als auch fir die
Mitarbeitenden. Die Zukunft von kleinen Unternehmen hangt daher auch stark von der Einbin-
dung der Mitarbeitenden ab. Risiken fir Kleinst- und kleine Unternehmen bestehen in fehlendem
Managementwissen, schwacher Informationsstruktur und Uberlastung der Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter*innen. Da Fihrungskréfte im Betrieb schwer zu ersetzen und selten delegierend tatig
sind, werden strategische Planung, klare Aufgabenverteilung und gebiindeltes Wissen fiir eine
flexiblere Unternehmensfiihrung immer wichtiger. (vgl. Diinser 2013, S. 81) Viele Manager*in-
nen sind oft nicht ausreichend auf ihre Fliihrungsaufgaben vorbereitet, besonders im Top-Ma-
nagement. Neue Fiihrungskrifte im Vorstand erleben oft Uberraschungen. Laut Porter sind die

Herausforderungen und Einschrankungen in Spitzenpositionen gréBer als erwartet. Flihrungszeit
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ist knapp, und je hoher die Position, desto starker wird der Terminkalender durch externe Inte-
ressengruppen bestimmt, was die tatsachlich verfligbare Zeit zur Unternehmensgestaltung er-
heblich einschrankt. Zudem besteht die Hauptaufgabe des Managements darin, Entscheidungen
zu treffen, nicht Entscheidungen vorzubereiten. Operative Engpdsse werden den Mitarbei-
tern*innen Uberlassen, die Flihrungskraft konzentriert sich dabei auf strategisch wichtige Be-
schliisse. Jede Handlung kommuniziert Botschaften nach auRen, und Flihrungskrafte missen sich
bewusst sein, dass ihre Aussagen und Taten oft Geriichte und Missverstandnisse erzeugen kon-
nen. Eine dhnliche Position vertritt auch Stumpf (2018, S. 211). Er betont, dass Unternehmen auf
langfristige Wertschopfung 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 fiir das Funktio-
nieren von Kleinst- und kleinen Unternehmen. Wahrend der Fokus auf dem taglichen Geschaft
liegt, sollten langfristige Ziele und strategische Planung nicht vernachlassigt werden. (vgl. Ko-
enig/Holleis 2024, S. 75) Es wird jedoch ein klarer Zusammenhang zwischen der Fiihrungsphilo-
sophie und dem Arbeitsklima in KMUs erkannt: Kontrolle und Distanz fiihren zu Angsten, Dienst
nach Vorschrift und mangelndem Engagement, wahrend das Fiihren (iber Ziele eine Grundlage
fir gutes Fihrungsverhalten bildet. Ein weiteres Problem von KMU-Unternehmer*innen kann
der Mangel an Business-Erfahrung und Flihrungskompetenzen sein. Auch der Zeitmangel fiir stra-
tegische Planung spielt eine Rolle, was zu fehlenden Entscheidungsgrundlagen fiihren kann. Fir
diese Betriebe ist es empfehlenswert, eine strategische Planung mit einem Zeithorizont von drei
bis funf Jahren durchzufiihren. Die Einbindung qualifizierter Berater*innen kann dabei eine wert-

volle Unterstilitzung bieten. (vgl. Dinser 2013, S. 82 ff.)

5.4. Uberlastung durch Digitalisierung und Technologieeinsatz

Der Erfolg der Digitalisierung hangt maBgeblich vom Menschen ab, erfordert jedoch grundle-
gende Voraussetzungen wie moderne Technologien, Konnektivitdt und ein innovationsfreundli-
ches Umfeld. Aufgaben wie Uberwachung und Steuerung kénnen hingegen teilweise durch Tech-
nologien wie das Internet der Dinge (loT) automatisiert werden. Viele Betriebe nutzen dieses
Potenzial aber nicht vollstdndig, sondern setzen auf eine Kombination aus menschlicher Arbeit

und Automatisierung. (vgl. Staab/Prediger 2019, S. 99)
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FUhrungskrafte in kleinen Betrieben haben oft vielseitige Rollen (Meister*in, Organisator*in,
Kundenbetreuer*in, Buchhalter*in etc.). Der 6konomische Druck, steigende Kosten und Kunden-
erwartungen kdnnen Druck und Stress verstarken. Viele Fiihrungskrafte kleiner Handwerksbe-
triebe flhlen sich verpflichtet, alles selbst zu regeln, was langfristig zu Erschopfung fliihren kann.
Es ist essenziell, Belastung bewusst zu steuern, Mitarbeitende zu férdern und langfristige Losun-
gen fur Fachkraftesicherung und Digitalisierung zu entwickeln. Nur so bleibt der Betrieb zukunfts-
fahig 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 Fiihrungskrafte und Geschaftsfiihrer*innen sollten mit Interesse und Engagement for-
derlichen Technologien begegnen, um diese gezielt fiir 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 fur Fuhrungskrafte entscheidend ist, Offenheit und Bereitschaft zur Veran-
derung sowie eine starke Vernetzung zu zeigen. Ablehnende Haltungen gegeniber Technologien
konnen die Effizienz und Qualitat im Betrieb beeintrachtigen. Geringe Technikakzeptanz und Auf-
klarungsbereitschaft in der Geschaftsfiihrung 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 beriicksichtigen. 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 kiinstlicher Intelligenz (K1) in Osterreich bleibt sie fiir 88 % der Unternehmen bisher irrele-
vant. Ein Grol3teil der Betriebe, darunter auch Einzelunternehmen (EPUs), zeigt sich in Bezug auf
KI nach wie vor skeptisch. Unternehmen, die den Einsatz von Kl zwar geprift, aber noch nicht
umgesetzt haben, geben haufig Griinde wie fehlendes Fachwissen, rechtliche Unsicherheiten,
inkompatible Daten und Systeme sowie Herausforderungen bei der Datenverfiigbarkeit und -

gualitat an. (vgl. Statistik Austria 2023)

Insbesondere Technologien, die Routineaufgaben automatisieren, konnen die Mitarbeiter*innen
entlasten und ihre Arbeit deutlich erleichtern. Nur Betriebe, die durch innovative Ansatze und
fortschrittliche Technologien ihre Attraktivitat steigern, werden langfristig in der Lage sein, Fach-
und Fuhrungskrafte zu gewinnen und zu binden. Gleichzeitig stellen fehlende digitale Kompeten-

zen im Betrieb eine Herausforderung fiir die digitale Transformation (DT) dar. Oft mangelt es
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Unternehmen an Fahigkeiten in der Softwareentwicklung. Dicht dahinter folgen Defizite im Be-
reich der Datenanalyse und eine fehlende strategische Flihrung bei Digitalisierungsprojekten.
Weiters stellen unzureichende Kenntnisse im eigenen Personal sowie ein Fachkraftemangel eine
Hirde 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 Fihrungskraften fehlt, kann dies als
hemmender Faktor wirken. Umgekehrt kann es aber auch als entscheidender Treiber fungieren,
indem sie Impulse fiir die Umsetzung der Transformation geben. Eine erhebliche Skepsis gegen-
Uber digitaler Transformation (DT) im Handwerk ist insbesondere in familiengefiihrten Betrieben
mit dlterer Geschaftsfiihrung zu beobachten. Vielen Fihrungskraften ist die Bandbreite an digi-
talen und innovativen Losungen oft nicht ausreichend bekannt. Hier fehlt es haufig an Akzeptanz

und Interesse gegeniber der Digitalisierung. (vgl. Helms et al. 2024, S. 6)

Wie bereits in Kapitel 3.4. diskutiert wurde, fiihrt die ausschliefliche Fokussierung auf technolo-
gische Losungen dazu, dass viele Unternehmen Marktveranderungen lediglich mit neuen Tech-
nologien begegnen, ohne ihre internen Prozesse oder Geschaftsmodelle grundlegend zu Uber-
denken. Haufig werden analoge Prozesse lediglich digitalisiert, ohne sie zu Giberdenken, wodurch
strategische Potenziale ungenutzt bleiben und Veranderungen nur oberflachlich wirken. Ein prak-
tisches Beispiel einer Tischlerei zeigt, dass die bestehenden analogen Arbeitsabldufe nicht ein-
fach digital Gbernommen werden. Stattdessen flhrte 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 L6-
sungen implementiert, wie beispielsweise ein modernes Warenwirtschaftssystem, das die spezi-
fischen Anforderungen des Betriebs erfiillte. Um es sinnbildlich auszudriicken: ,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 er6ffnet dem
Handwerk neue Absatzmoglichkeiten durch die Digitalisierung, bringt jedoch auch Risiken mit
sich wie die Konkurrenz durch industriell gefertigte Substitutionsprodukte. Um wettbewerbsfa-
hig zu bleiben, miissen Handwerksbetriebe ihre Qualitat sichern, die Dienstleistungskompetenz
starken, branchentibergreifende Kooperationen férdern 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 haufig im Zusammenhang
mit Social Media, Content und Mobile Marketing sowie webbasierten neuen Technologien dis-
kutiert wird. Diese Technologien ermdéglichen den Zugang zu datenbasierten Lésungen und er-
weitern die Marketingintelligenz. Gleichzeitig fiihren Herausforderungen im Umgang mit digita-
len Technologien sowie Phanomene wie Fake News dazu, dass der Einsatz sogenannter Vertrau-
enstechnologien kiinftig an Bedeutung gewinnt —insbesondere im digitalen Krisenmarketing. So-
ziale Medien spielen dabei eine doppelte Rolle: Einerseits kdnnen sie Krisen antreiben und ver-
starken, andererseits dienen sie als stabilisierende Plattformen. Content Marketing ist ein pro-
minentes Beispiel fir 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 fir Kleinst- und Kleinbetriebe sieht wie folgt aus: Ein
Sanitarbetrieb konnte kostenlose Wartungen fiir Senior*innen oder Pflegeheime in der Region

anbieten, um Kundenbindung zu starken. (vgl. Lies 2021, S. 6)

Die Integration digitaler Technologien und Konzepte ist fiir Kleinst- und kleine Handwerksbe-
triebe von entscheidender Bedeutung, um die Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe langfristig zu
sichern und die Vorteile der Digitalisierung optimal zu nutzen. Gleichzeitig zeigt sich, dass digitale
Lésungen nicht nur Effizienzsteigerungen ermdéglichen, sondern auch die serviceorientierte und
kooperative Arbeitsweise im Handwerk unterstiitzen. 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 fiihrt nicht zwangslaufig zu weniger menschli-
cher Interaktion, sondern kann diese in vielerlei Hinsicht ergdnzen und verbessern. (vgl. Latte-

mann/Robra-Bissantz 2024, S. 1374)
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6. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN
SUBFORSCHUNGSFRAGEN

Das nachste Kapitel schlieBt 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 konnen Fiihrungskrafte in
kleinen Unternehmen nutzen, um operative Marketingstrategien zu entwickeln, die den lang-

fristigen Bestand und die Wettbewerbsfahigkeit ihres Unternehmens sichern?

Das Handwerksgewerbe erlebt tiefgreifende Veranderungen durch die Digitalisierung, die zuneh-
mend alle Abldufe pragt. Fiihrungskrafte mussen digitale Technologien souveran einsetzen, um
MarketingmaRBnahmen effektiv umzusetzen und im Wettbewerb bestehen zu kdnnen. Moderne
Maschinen erleichtern die Arbeit und steigern die Effizienz, dennoch bleiben die zentralen Fahig-
keiten des Handwerks — Identitat, fachliches Kénnen und ethische Verantwortung — unersetzbar
und pragen das Wesen des Berufs. Die Digitalisierung bietet den Mitarbeitenden besondere Vor-
teile in Bezug auf Produktion und Herstellung. Fihrungskrafte legen dabei besonderen Wert da-
rauf, zentrale Fahigkeiten wie soziale Intelligenz, Wahrnehmung und Feinmotorik als wesentliche
Elemente im handwerklichen Betrieb zu férdern. Technologische Entwicklungen spielen eine ent-
scheidende Rolle und pragen die Arbeitswelt nachhaltig. Insbesondere digitale Informationen
sind von grolRer Bedeutung, da sie sowohl Chancen als auch Risiken mit sich bringen und fir die
Wettbewerbsfahigkeit unerlasslich sind. Kapitel 3.3. beleuchtet, wie der Einsatz neuer Technolo-
gien und der digitale Wandel Kleinst- und Kleinbetrieben ermdéglichen, innovative Geschaftsmo-

delle zu entwickeln und die Wertschopfung im Arbeitsalltag zu sichern.

Innovation und Produktmanagement werden in den Kapiteln 3.5. und 4.3.1. als zentrale Treiber
fur nachhaltige Entwicklung und wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen hervorgehoben. Inno-
vation umfasst die Umsetzung neuer Ideen, Methoden, Prozesse, Produkte oder Geschaftsmo-
delle, die Verbesserungen oder Veranderungen bewirken. Das Hauptziel besteht darin, Kunden-
probleme zu I6sen, Mehrwert zu schaffen und den Alltag zu erleichtern. Fiir das verarbeitende

Gewerbe sind Innovationen ein zentraler Schlissel fiir 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 Fihrungskonzepte, unabhdngig von ihrem spezifischen Ansatz, sind
unter Bericksichtigung der Ausrichtung auf den Markt und die Kund*innen der entscheidende
Schliissel zum Erfolg. Eine offene Haltung der Fiihrungskrafte ermoglicht es Betrieben, sich auf
standig wechselnde Kundenbedirfnisse und Marktveranderungen zu fokussieren, wodurch sie

die Marktposition in ihrer Branche starken konnen.

Strategische Entscheidungen in Betrieben sollten langfristige Ziele verfolgen, die in Abstimmung
mit der Fihrungsebene und den Mitarbeiter*innen entwickelt werden. Ebenso relevant ist es,
operative Entscheidungen konsequent auf die Optimierung und kurzfristige Umsetzung von Auf-
gaben und Abldufen auszurichten. Fiir den unternehmerischen Erfolg ist es von zentraler Bedeu-
tung, dass Geschaftsflihrer*innen die Relevanz operativer MarketingmaRRnahmen 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. erldutert.

Der Marketingmix (siehe Kapitel 4.3.), bestehend aus einer Vielzahl geplanter Strategien und
MaBnahmen, ist entscheidend fiir den Erfolg eines Betriebs. Eine durchdachte Kombination der
Marketinginstrumente maximiert die Wirkung und tragt wesentlich zur Steigerung von Umsatz
und Gewinn bei. Besonders wichtig ist eine prazise Abstimmung der MarketingmaRnahmen in
ihrer zeitlichen Abfolge, um optimale Ergebnisse zu erzielen. Aus der Literatur wird deutlich, dass
sich Produkte in bestimmten Branchen zunehmend in Qualitat, Leistung und Preis angleichen.
Daher wird es immer wichtiger, Kund*innen speziell abgestimmte, umfassende Losungen oder
zusatzliche Serviceleistungen anzubieten. Auch die Preisgestaltung von Produkten wird zuneh-
mend von der Digitalisierung beeinflusst. Die Transparenz im Internet ermaoglicht es Kund*innen,
Preisunterschiede schnell zu erkennen, insbesondere bei Preis- und Rabattstrategien. Betriebe,
die Preise und Produkte online verfligbar machen, miissen 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 kénnen. Mobile Gerate erleichtern den Zugang,
sodass Kaufentscheidungen jederzeit und Gberall moglich sind. Eine gezielte Kommunikations-
strategie ist entscheidend, um die Wertschatzung zu steigern und die Kernkompetenzen des Be-
triebs Gberzeugend darzustellen. Digitales Marketing und Kundenkommunikation reichen dabei

weit Uber klassische Werbeformen wie TV- oder Printmedien hinaus.

Wie beeinflusst der Einsatz moderner Technologien die Unternehmensstrategie kleiner Hand-
werksbetriebe, damit diese operative MarketingmaBBnahmen gezielt an aktuelle Marktanfor-

derungen anpassen kénnen?

Der Marketingplan, der strategische und operative Elemente der Marketingkonzeption umfasst,
dient als Leitfaden und Basis fiir die marktorientierte Unternehmensfiihrung. Indem Betriebe in
der Marketingplanung Ziele festlegen, bilden sie die Grundlage fur das Marketingkonzept. Kreut-
zer beschreibt, dass die genaue Festlegung des Marketingbudgets eher eine Kunst als eine exakte
Wissenschaft ist. Haufig orientieren sich Unternehmen an einfachen Ansatzen wie der Fortschrei-
bung des Jahresbudgets oder der Festlegung eines festen Verhaltnisses des Umsatzes. Ein gangi-
ges Argument von Geschaftsfiihrer*innen ist, dass Werbung nur dann effektiv ist, wenn sie ge-

zielt eingesetzt wird und messbare Ergebnisse liefert.

Mit dem nétigen Fachwissen und Kenntnissen im digitalen Marketing er6ffnet sich der Vorteil,
dass dessen Wirksamkeit durch moderne Analyse- und Tracking-Tools prazise messbar ist. Auch
Kleinst- und Kleinbetriebe kdnnen so gezielt investieren und den Erfolg ihrer MaBnahmen klar
nachvollziehen. Geschéaftsfihrer*innen miissen digitale Prozesse steuern und zwischen realen
und virtuellen Teams vermitteln. Technisches Know-how sowie soziale und kommunikative Fa-
higkeiten sind erforderlich, um die Digitalisierung erfolgreich umzusetzen und Mitarbeiter*innen

aktiv in Veranderungen einzubinden.

Fihrungskrafte und Geschéftsfihrer*innen missen 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 standige Verbindung
mit dem Internet ermoglicht nicht nur den globalen Austausch, sondern auch eine nahtlose Kom-
munikation in sozialen Netzwerken weltweit. Es ist inzwischen unbestritten, dass es fur Kleinst-

und Kleinbetriebe einen wirtschaftlichen Vorteil bringt, bei Suchmaschinen eine Top-Position zu
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bekommen. Flihrungspositionen missen keine Expert*innen im jeweiligen Bereich der Digitali-
sierung sein, jedoch die Vorteile fiir die Prozesse und den Arbeitsalltag ihrer Mitarbeitenden ver-
stehen und gezielt nutzen. Dabei ist es wichtig, die Mitarbeitenden nicht unnétig unter Druck zu

setzen oder an bestimmten Technologien festzuhalten.

Wie in Kapitel 5.2. beschrieben, ist der effiziente Ressourceneinsatz fiir Kleinst- und Kleinbetriebe
entscheidend. Liquiditat sichert die Zahlungsfahigkeit und Flexibilitdt. Da Budgets und Personal
begrenzt sind, missen Entscheidungen gezielt getroffen werden. Kund*innen erwarten digitale
Vorteile wie transparente Bestellprozesse und eine 24/7 verfligbare Produktpalette, die durch

Digitalisierung ermoglicht werden und sowohl fiir Betriebe als auch fir Kund*innen wichtig sind.

Wie in Kapitel 3.3. beschrieben, ist ein landlicher Standort nicht zwangslaufig mit einem geringe-
ren Digitalisierungsgrad verbunden. Dies eréffnet auch kleinen Betrieben die Mdéglichkeit, mo-
derne Technologien effizient zu nutzen, um Marktveranderungen und Kundenbedirfnisse frih-
zeitig zu erkennen. Eine zentrale Aufgabe der Geschaftsfiihrung besteht darin, diese Technolo-
gien gezielt einzusetzen, um proaktiv zu handeln und den Betrieb strategisch auszurichten. Be-
sonders die Kommunikation liber Social-Media-Kanale, wie in Kapitel 4.4. beschrieben, spielt da-
bei eine entscheidende Rolle. Sie ermdglicht nicht nur, wesentliche Botschaften zu verbreiten,
sondern auch, Kundenreaktionen zu kommunizieren und mit ihnen in engem Kontakt zu bleiben.
Fir Kleinst- und Kleinbetriebe bedeutet dies, dass Fiihrungskrafte die digitalen Gewohnheiten
ihrer Kund*innen aktiv beobachten und verstehen miissen. Smartphones und die standige On-
line-Verfligbarkeit (,always on“) machen es notwendig, in Echtzeit auf Kundenbedirfnisse
und -reaktionen einzugehen. Zur Unterstitzung des operativen Marketings sind Tracking-Codes
und Analysetools unverzichtbar. Plattformen wie Google, Facebook, Instagram, TikTok etc. bie-
ten die Moglichkeit, Kundenfeedback, Kundeninteraktionen und -praferenzen in Echtzeit zu ana-
lysieren. Diese Daten helfen, die Wirksamkeit von Marketingmalinahmen zu messen und flexibel
anzupassen. So konnen Geschaftsfihrer*innen nicht nur die Bediirfnisse der Kund*innen besser
verstehen, sondern auch zielgerichtete Marketingstrategien entwickeln, die ihre Reichweite er-
hohen und die Kundenzufriedenheit starken. Ein hoher Grad an Beobachtungsgabe, Flexibilitat
und Entscheidungsfahigkeit ist dabei entscheidend, um die Betriebe erfolgreich an die sich ver-

andernden Markt- und Kundenanforderungen anzupassen. Nur so kdnnen Betriebe flexibel auf
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Marktanforderungen reagieren, die Kundenzufriedenheit steigern und langfristig wettbewerbs-

fahig bleiben.

Die FUhrungszeit ist knapp, daher liegt der Fokus auf Entscheidungen, nicht auf deren Vorberei-
tung. Zeitmangel fiir strategische Planung und fehlende Flihrungskompetenzen kénnen Heraus-
forderungen in Kleinst- und Kleinbetrieben sein. Ein kontinuierlicher Wissensaustausch im Team
ist essenziell, um Probleme rechtzeitig zu erkennen und Lésungen zu entwickeln. Weiterbildung

und Wissensaustausch sind entscheidend, um Effizienz und Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.

Der Erfolg der Digitalisierung im Betreib hdangt entscheidend vom Menschen ab, setzt jedoch
grundlegende Rahmenbedingungen wie moderne Technologien, Konnektivitat 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 gegeniiber Technologien
kann die Effizienz und Qualitat im Betrieb erheblich beeintrachtigen. Daher muss die Fiihrungs-
ebene mit Engagement und Motivation als treibende Kraft agieren, um Interesse und Akzeptanz

bei den Mitarbeitenden zu fordern.

Die digitale Transformation und deren Integration in Kleinst- und Kleinbetrieben kénnen 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 kiinstlicher Intel-
ligenz (KI) in Osterreich zu verzeichnen gibt, bleibt sie fiir 88 % der Unternehmen bisher irrele-
vant. Ein Grof3teil 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 Losung fir Marktverdanderungen zu betrachten. Dabei wird haufig ver-

saumt, die zugrunde liegenden internen Probleme oder Geschaftsmodelle zu hinterfragen.
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7. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

Im ersten Teil der Masterarbeit wurden die theoretischen Grundlagen fiir die Kategorienbildung
und die Entwicklung des Interviewleitfadens herausgearbeitet. In Kapitel 7 wird die methodische
Herangehensweise spezifiziert, die im Rahmen des empirischen Forschungsdesigns beschrieben
wird. Zunachst werden die Erhebungsmethoden sowie das Sampling, einschlieRlich des Inter-
viewleitfadens, vorgestellt. Anschliefend werden die Ergebnisse der Experteninterviews prasen-

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). Wahrend quantitative Methoden groBe Datenmengen
statistisch auswerten, um Hypothesen zu liberprifen, allgemeine und giltige Aussagen abzulei-
ten, konzentriert sich die qualitative Forschung auf eine tiefgehende Analyse sozialer Phano-
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.) Fir die
Beantwortung der Forschungsfragen dieser Masterarbeit bietet sich der qualitative Ansatz an, da
die Herausforderungen im Alltag von Fiihrungskraften von Kleinst- und Kleinbetrieben oft kom-
plex und schwer messbar sind. Individuelle Wahrnehmungen, Sinnkonstruktionen und personli-
che Sichtweisen beeinflussen mafigeblich die Qualitat der personlichen Verbundenheit am Ar-
beitsplatz von Flihrungskraften. Ohne eine qualitative Analyse bleiben rein numerische Daten
nicht interpretierbar und liefern keine tiefere inhaltliche Bedeutung. (vgl. Kuckartz/Radiker 2022,

S.16f.)

Die Starken der qualitativen Sozialforschung im Vergleich zu quantitativen Methoden lassen sich
anhand verschiedener Prinzipien erlautern. Ein zentrales Prinzip ist die Fallbezogenheit, die eine
detaillierte Untersuchung individueller Abweichungen ermdglicht. 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 fiir 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 anschlieRend auf einzelne Falle ange-
wandt werden. Im Gegensatz dazu nutzt die qualitative Forschung eine induktive Herangehens-
weise, bei der aus der Analyse einzelner Falle (ibergeordnete Erkenntnisse gewonnen werden.
Diese induktiv abgeleiteten Aussagen werden argumentativ untermauert und kénnen als Grund-

lage fiir weitere wissenschaftliche Untersuchungen dienen. (vgl. Schumann 2018, S. 29 ff.)

Die Datenerhebung erfolgte durch leitfadengestiitzte Interviews und wurde mithilfe der qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Radiker (2022, S. 29 ff.) ausgewertet. Die Wahl zwischen
guantitativen und qualitativen Methoden hangt 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 fiir die For-
mulierung von Hypothesen, ist eine qualitative Forschungsweise sinnvoller. (vgl. Ebster/Stalzer

2017,S.152f.)

7.2. Methode der Datenerhebung

In der empirischen Sozialforschung gehort die Befragung zu den zentralen Methoden der Daten-
erhebung (vgl. Ebster/Stalzer 2017, S. 200). Es gibt zwei grundlegende Methoden der Datener-
hebung: Einerseits kdnnen Gruppendiskussionen genutzt werden, andererseits sind Einzelinter-
views mit Fachpersonen moglich, die Gber spezifisches Wissen verfligen (vgl. Ebster/Stalzer 2017,
S. 210). In dieser Masterthesis wurden qualitative Interviews auf Grundlage eines Leitfadens zur
Datenerhebung durchgefiihrt und mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet. Anschlielend wur-

den die Interviews nach einheitlichen Richtlinien transkribiert, wobei Miindliche Aussagen und
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Dialekte in verstandliches Deutsch ibertragen und sprachliche Merkmale wie Pausen, Satzabbri-
che oder Unterbrechungen gekennzeichnet wurden. Die transkribierten Daten wurden anschlie-

Rend mit der Auswertungssoftware MAXQDA verarbeitet und fiir die Codierung vorbereitet.

7.2.1. Sampling

Im Gegensatz zu quantitativen Methoden liefern qualitative Ansatze keine statistischen Daten.
Stattdessen wird durch eine gezielte und sorgfiltige Auswahl der Datenquellen sichergestellt,
dass die relevanten Themen umfassend und inhaltlich aussagekraftig abgebildet werden (vgl. Mi-
soch 2019, S. 2 f.). Fur diese Arbeit wurden elf Interviews mit einer durchschnittlichen Dauer von
etwa 60 Minuten durchgefiihrt, insgesamt ergaben sich 10 Stunden und 52 Minuten Interview-
material. Die Interviewpartner*innen wurden gezielt nach bestimmten Kriterien ausgewahlt: Sie
sind als Geschaftsfihrer*innen, Betriebsleiter*innen oder Inhaber*innen in der Branche von
Kleinst- oder kleinen Handwerksbetrieben in der Steiermark tatig und bringen praktische Erfah-
rung in der Unternehmensfiihrung mit. Die Betriebe und Interviewpartner*innen wurden Gber
das personliche Netzwerk des Autors sowie die Wirtschaftskammer Steiermark ausgewahlt. Die
Expert*innen wurden zunachst telefonisch kontaktiert und anschlieBend per E-Mail Gber die De-
tails und den Ablauf informiert. Die Terminvereinbarung erfolgte telefonisch und die Interviews

wurden direkt in den Betrieben der teilnehmenden Personen durchgefihrt.

Alle Interviewpartner*innen sind Geschaftsfiihrer*innen oder Geschaftsinhaber*innen von
Kleinst- und Kleinbetrieben im handwerklichen Bereich, die sie entweder selbst gegriindet oder
Ubernommen haben (siehe Tabelle 3). Sie verfiigen tGber langjahrige Erfahrung in der Betriebs-
flihrung, da sie den Betrieb eigenstandig aufgebaut oder in bestehende Strukturen integriert ha-
ben. In den meisten Fallen umfasst ihre Rolle eine Vielzahl an Aufgaben und Tatigkeiten, die mit

einer Flihrungsposition verbunden sind.

Um eine gezielte Interviewfihrung und eine strukturierte Auswertung zu gewahrleisten, wurde
ein Interviewleitfaden erstellt. Dieser wurde im Rahmen einer Lehrveranstaltung einem Pretest
unterzogen, um die Verstandlichkeit der Fragen und Hauptkategorien zu Gberpriifen sowie die

voraussichtliche Dauer der Interviews einzuschatzen.
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Inter- Funktion bzw. anderes Samp- = Mitarbei- Datum Uhrzeit (von— Dauer
viewpart- ling-Kriterium teranzahl TT.MM. bis) hh:mm
ner*in JJJd
IP1 Geschaftsfihrerin, Tischlerei 7 10.01.2025 16:10-17:17 01:07
P2 Geschaftsfihrer*in, Malerei 46 13.01.2025 09:40-10:58 01:18
IP3 Geschaftsfihrer*in, Fleischerei 52 21.01.2025 08:19-08:58 00:39
IP4 Geschaftsfihrer*in, Installations- 18 21.01.2025 10:02-11:08 01:06
betrieb
IP5 Inhaber*in, Bautischlerei 13 31.01.2025 10:40-11:44 01:04
IP6 Geschaftsflihrer*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, Backerei 6 13.02.2025 11:08-11:59 00:58
IP9 Betriebsleiter*in, Backerei 12 18.02.2025 12:06-13:03 00:57
IP10 Betriebsleiter*in, Tischlerei 17 18.02.2025 14:33-15:43 01:10
P11 Geschaftsfuhrer*in, Schlosserei 14 19.02.2025 10:08-10:59 00:51
Gesprachszeit gesamt: 10:52

Tabelle 2: Sampling und Auflistung der Interviewpartner*innen. Quelle: eigene Darstellung.

7.2.2. Interviewleitfaden

Fiir die Datenerhebung wurden leitfadengestiitzte Interviews durchgefiihrt. Diese Methode bie-
tet eine klare Struktur fiir den Gesprachsverlauf, lasst jedoch gleichzeitig Raum fir offene und
spontane Antworten. Durch die strukturierte Interviewflihrung wird sichergestellt, dass die For-
schungsfrage sowie die zugrunde liegenden Hypothesen gezielt behandelt werden. Zudem er-
moglichen Interviewleitfaden eine bessere Vergleichbarkeit der erhobenen Daten lber verschie-
dene Fille 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. Darliber hinaus enthalt er
Erhaltungsfragen, die den Gesprachsverlauf unterstiitzen und eine kontinuierliche Diskussion mit
den Expert*innen ermdglichen. Der Interviewleitfaden wurde in sechs thematische Blocke unter-
teilt, die in der Kategorienauflistung unter Punkt 7.4 aufgefiihrt sind. Diese Struktur dient der
systematischen Erfassung relevanter Inhalte und erleichtert die gezielte Auswertung der Inter-

views.
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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 Radiker (2022, S. 106) ist es entscheidend, dass die Codierung als fortlaufender und
wechselseitiger Prozess erfolgt. Dabei missen die Forschungsfrage, die theoretischen Grundla-

gen und das Datenmaterial kontinuierlich aufeinander abgestimmt werden.

Kuckartz und Radiker (2022, S. 132) beschreiben den Ablauf der inhaltlich strukturierenden qua-
litativen Inhaltsanalyse in sieben Schritten. 1. Zunachst erfolgt die initiierte Textarbeit, bei der
eine erste Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial stattfindet. 2.AnschlieBend werden
Hauptkategorien entwickelt, die als thematische Grundlage fiir 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 durchgefiihrt, um Muster und Zu-
sammenhange zu erkennen. 7. AbschlieRBend erfolgt die Verschriftlichung der Ergebnisse, um die
gewonnenen Erkenntnisse systematisch darzustellen und zu interpretieren. Laut Kuckartz und
Radiker (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 fiir die Kategorienbildung und die Analyse der Daten heran-
gezogen. Gleichzeitig ermdglicht die theoriegestiitzte Inhaltsanalyse, dass sowohl die For-
schungsfrage als auch das Kategoriensystem durch Riickmeldungen 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 Radiker

(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 Radiker unterscheiden grundsatzlich 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 Gber- und untergeordnete Ebenen, was eine

differenziertere Analyse ermdglicht. Die Wahl zwischen diesen Strukturen hangt von der Kom-

plexitdt des Datenmaterials und den spezifischen Forschungszielen ab. (vgl. Kuckartz/Radiker

2022,S.61)

Hauptkategorien

Subkategorien

1. Spezifische Entwicklungspotenziale
von Betrieben im landlichen Raum

1.1. Technologische Aspekte

1.2. Menschliche und organisatorische As-
pekte

2. Chancen und Moglichkeiten 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. Selbsteinschatzung der digitalen
Kompetenzen in Kleinst- und Klein-
betrieben

3.1. Starken und Entwicklungsbedarf

3.2. WeiterbildungsmalRnahmen der Fiih-
rungskrafte

4. Vergleich der Betriebsentwicklung in
landlichen und in stadtischen Gebie-
ten

4.1. Technologische Vergleiche

4.2. Starkung und Férderung der Mitarbei-
ter*innen

4.3. Menschliche und organisatorische Her-
ausforderungen

5. Fuhrungsebene und Mitarbeiter*in-
nen von Kleinhandwerksbetrieben

5.1. Herausforderung Zeitmanagement der
Flihrungsebene im betrieblichen Alltag

5.2. Betriebliche Ziele, Kommunikation und
Konfliktlésung

6. Kund*innen und Mitbewerber*in-
nen von Kleinst- und Kleinbetrieben

6.1. Chancen und Maéglichkeiten
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6.2. Kund*innen des Unternehmens/Be-
triebs

Tabelle 3: Haupt- und Subkategorien flr die Auswertung. Quelle: eigene Darstellung.

7.5. Qualitatssicherung

Kuckartz und Radiker (2022, S. 237 f.) argumentieren, dass quantitative Gltekriterien nicht ein-
fach auf die qualitative Sozialforschung tibertragen werden konnen. Stattdessen unterscheiden
sie zwischen interner und externer Studienglite zur Qualitatssicherung qualitativer Forschungs-
ansatze. Die internen Gutekriterien umfassen Aspekte wie Zuverlassigkeit, Glaubwirdigkeit, Re-
gelgeleitetheit, intersubjektive Nachvollziehbarkeit, Verlasslichkeit und Auditierbarkeit. Um
diese Kriterien zu erflllen, sollten bestimmte Grundsatze beachtet werden. Dazu gehdren die
detaillierte Dokumentation der Daten und des Forschungsprozesses, die klare Festlegung und
Anwendung von Regeln, eine begriindete Methodenauswahl sowie die Konsistenz des Katego-

riensystems.

Ein weiteres wichtiges Prinzip ist die Nachvollziehbarkeit der Datenauswertung. Diese ist dann
gegeben, wenn Schlussfolgerungen logisch begriindet sind und durch Originalzitate aus den In-
terviews gestiitzt werden. Die Reliabilitat beschreibt die Wiederholbarkeit einer Analyse und ist
ein zentrales Gltekriterium der quantitativen Forschung. In der qualitativen Forschung lasst sich
dieses Prinzip jedoch nur schwer anwenden. Daher fihren Kuckartz und Radiker (2022, S. 239)
den Begriff der Intercoder-Reliabilitdt ein. Dabei steht nicht die vollstandige Wiederholbarkeit
der Kategorien im Fokus, sondern vielmehr die Verlasslichkeit des angewandten Codierungsver-
fahrens. Zur Sicherstellung der Intercoder-Reliabilitdt schlagen Kuckartz und Radiker (2022,
S. 244) zwei Methoden vor: das konsensuelle Codieren, bei dem mehrere Personen gemeinsam
Codierungen abstimmen, und das Verfahren der prozentualen Ubereinstimmung, das misst, in-
wiefern verschiedene Codierer*innen zu denselben Ergebnissen kommen. In dieser Arbeit wurde
die Intercoder-Zuverlissigkeit durch eine Uberpriifung der Codierung durch eine weitere Person

sichergestellt.

Die externe Studiengiite bezieht sich auf die Ubertragbarkeit 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 eingeschrankt mog-
lich. Dennoch kann die externe Studiengiite verbessert werden, indem die Ubertragbarkeit der
Ergebnisse kritisch und theoretisch sowie argumentativ untermauert wird (vgl. Kuckartz/Radiker

2022, S. 235).
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8. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE

Im nachsten Kapitel wird die empirische Analyse der Interviews auf Grundlage der Codierung
anhand des Kategoriensystems prasentiert. 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 landlichen Raum

Im Rahmen der Interviews mit elf Expert*innen und Betriebsverantwortlichen wurden spezifi-
sche Entwicklungspotenziale von Handwerksbetrieben auch in Bezug auf die Konkurrenzsituation
im landlichen Raum untersucht. Dabei standen technologische Veranderungen, Digitalisierung

und Moglichkeiten zur langfristigen Zukunftssicherung der Betriebe im Mittelpunkt.

In Bezug auf die technologischen Aspekte bringt die Grundsituation im landlichen Raum gewisse
Herausforderungen mit sich. Speziell bei Backereien und vergleichbaren kleineren Betrieben
zeigt sich, dass im Umkreis von 20 bis 25 Kilometern derzeit noch viele konkurrierende Betriebe
existieren, deren Anzahl jedoch bereits rlicklaufig ist. Um das vorhandene Entwicklungspotenzial
langfristig optimal auszuschopfen, ist es entscheidend, kontinuierlich und konsequent in Moder-
nisierung sowie innovative MaRnahmen zu investieren. Die operative Umsetzung dieser Mal3-
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 landlichen Raum im Bereich Digitalisierung kaum Unter-
schiede oder Nachteile gegentliber stadtischen Unternehmen wahrnehmen. Entscheidend ist viel-
mehr der gezielte und standortunabhangige Einsatz digitaler Technologien. Zusatzlich hebt sie*er
hervor, dass produzierende Betriebe am Land von glinstigeren Mietkosten profitieren. Dank ei-
ner gut ausgebauten Infrastruktur sowie optimierter Verkehrsanbindungen und kurzer Fahrzei-
ten zu zentralen Verkehrsknotenpunkten und Autobahnen ist es Betrieben in landlichen Regio-
nen problemlos moglich, 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 Produktqualitdt und die per-
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sonliche Kundenberatung entscheidend sind, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Dafiir ist es un-
erlasslich, die Produktion effizient und qualitativ hochwertig zu gestalten. (vgl. IP1 2025, Z. 29—
31)

IP1 betont, dass die Digitalisierung auch im landlichen Raum eine wichtige Rolle spielt. Allerdings
weist sie*er darauf hin, dass der Wettbewerbsdruck durch groRe Handelsunternehmen, bei-
spielsweise Mdbelketten, in stadtischen Gebieten starker ausgepragt ist. Dennoch schatzen viele
Kund*innen gerade im landlichen Raum besonders die Regionalitdt und die personliche 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, personlicher Betreuung
und kurzen Entscheidungswegen eine klare Differenzierung vom Wettbewerb erméglicht und zur
langfristigen Kundenbindung beitragt. (vgl. IP3 2025 Z. 79-81) IP4 betont, dass Handwerksbe-
triebe in stadtischen Regionen einem starkeren Druck hinsichtlich ihrer digitalen Prasenz ausge-
setzt sind. Die Sichtbarkeit des Betriebs (iber digitale Kanale ist entscheidend und flhrt zu erhéh-
tem Erwartungsdruck, Kundenanfragen schnell zu beantworten. Laut der*dem Befragten haben
Betriebe in der Stadt nur wenig Spielraum, wenn ihre Kapazitaten ausgeschépft sind. Potenzielle
Kund*innen warten hier kaum, sondern wenden sich schnell an den nachsten verfligbaren Be-
trieb. Dies verdeutlicht die hohe Bedeutung einer professionellen digitalen Prasenz und schnellen
Reaktionsfahigkeit insbesondere fiir Handwerksbetriebe im stadtischen Umfeld, da Kund*innen
andernfalls Uber digitale Kanale schnell zu der*dem nachsten Anbieter*in wechseln. (vgl. IP4

2025, Z. 75-80; 1P4 2025, Z. 35-42)

IP6 betont, dass es durchaus Unterschiede zwischen Stadt und Land gibt. Insbesondere verweist
sie*er darauf, dass es im landlichen Bereich schwieriger ist, qualifizierte Fachkrafte zu finden.
Dagegen hat die technologische Entwicklung, vor allem durch den verstarkten Glasfaserausbau,
inzwischen wieder weitgehend Chancengleichheit hergestellt. Da die meisten Gemeinden aktiv
in leistungsfahiges Internet investieren, sind Betriebe am Land heute technologisch auf Augen-
héhe mit der stadtischen Konkurrenz. (vgl. IP6 2025, Z. 530-536) IP2 betont, dass Digitalisierung
in kleinen Malerbetrieben noch wenig verbreitet ist, Kund*innen jedoch digitale Kanéle intensiv
zur Informationssuche nutzen. Eine gut strukturierte Website ist deshalb unerldsslich, da poten-
zielle Kund*innen jederzeit Gber ihr Smartphone auf Angebote zugreifen. (vgl. IP2 2025, Z. 182—-

190) IP3 verdeutlicht, dass sie*er nicht plant, ihren*seinen Betrieb personell oder rdumlich zu
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vergroBern, sondern stattdessen konsequent in hochwertige, moderne Maschinen investiert, um
den Mitarbeitenden die tagliche 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 landlichen und stadtischen Raum. Sie*er be-
trachtet die Digitalisierung vielmehr grundsatzlich als Sprungbrett, um Kosten insbesondere bei
Mitarbeitenden einzusparen. Dabei betont sie*er aber, dass Investitionen in Digitalisierung stets
auch mit zusatzlichen Kosten verbunden sind. Ob die Digitalisierung als Chance wahrgenommen
wird, hangt seiner*ihrer Meinung nach weniger vom Standort als vielmehr von der persénlichen
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 fiir ihren*sei-
nen Backereibetrieb weitgehend vernachlassigbar. (vgl. IP8 2025, Z. 36—40) Im Gegensatz dazu
vertreten IP9, ebenfalls Produzent*in von Backereiprodukten, sowie IP1 eine vollig andere An-
sicht. Deren Meinung nach ist es fir kleine und mittlere Betriebe unverzichtbar, sich technolo-
gisch standig weiterzuentwickeln, um nicht den Anschluss zu verlieren. Fiir IP9 bringen moderne
Technologien groRe Erleichterungen — finanziell flir den Betrieb und organisatorisch fiir die Mit-
arbeitenden. Digitale Maschinen erméglichen eine Fiinf-Tage-Woche mit geregelten Arbeitszei-
ten, was Beruf und Privatleben besser vereinbar macht. (vgl. IP9 2025, Z. 333-334; IP1 2025,
Z.40-43; 1P9 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, dltere Generati-
onen — speziell ihre*seine Eltern, die aktuell noch im Betrieb tatig sind — von Investitionen in

digitale Medien zu Uberzeugen. Es bedarf viel Zeit und Geduld, die dltere Generation zunachst
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fur digitale Technologien zu gewinnen, bevor lGberhaupt konkrete Planungsschritte und die tat-
sachliche Umsetzung moglich sind. (vgl. IP10 2025, Z. 102—-106) IP11, eine*r von zwei Geschafts-
flihrer*innen, beschreibt, dass technische Neuerungen im Betrieb Gberwiegend mithilfe externer
Expert*innen eingefiihrt 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 unterstiitzen da-

bei gezielt. (vgl. IP11 2025, Z. 30-35; 50-56)

Menschliche und organisatorische Aspekte: Im Rahmen der Interviews zeigte sich deutlich, dass
die Einflihrung 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 mafigeblich durch gezielte Schulungen,
transparente Kommunikation sowie die Einbindung und Férderung der Mitarbeiter*innen be-
stimmt wird. Generationsunterschiede und Veranderungsskepsis erfordern besondere Aufmerk-
samkeit. Laut IP2 stehen im Betrieb handwerkliche Kompetenzen im Vordergrund, weshalb Schu-
lungen gezielt darauf ausgerichtet sind — digitale Fahigkeiten spielen eine untergeordnete Rolle.
(vgl. IP2 2025, Z. 219-221) IP3 beschreibt, dass die Einfihrung neuer Technologien im Betrieb
weitgehend problemlos verlief, da insbesondere die Mitarbeiter*innen von den Erleichterungen
durch moderne Maschinen unmittelbar profitieren konnten. Widerstande oder grofRere Ein-
wande gab es kaum. Das digitale Marketing verantwortet IP3 derzeit eigenstandig und entwickelt
gemeinsam mit den Mitarbeiter*innen authentische Inhalte, die den Betrieb wirkungsvoll nach

auBen reprasentieren und Kund*innen gezielt ansprechen. (vgl. IP3 2025, Z. 115-121)

IP6 berichtet, dass neue Technologien im Betrieb zunachst oft mit Skepsis aufgenommen wer-
den. Allerdings lassen sich diese Widerstande durch gezielte Kommunikation und Einarbeitung
Uberwinden, sodass die Mitarbeiter*innen schlieBlich den Mehrwert neuer Technologien erken-
nen. (vgl. IP6 2025, Z. 78-83) IP7 aus einem Handwerksbetrieb im stadtischen Umfeld hebt be-
sonders die personliche Einsatzbereitschaft und Zuverlassigkeit der Mitarbeiter*innen hervor.
Diese Eigenschaften sind ausschlaggebend fiir den Erfolg des Unternehmens. Zudem werden
die*der Servicemitarbeiter*in regelmalig ermutigt, direkten Kontakt mit den Kund*innen zu

pflegen und durch persoénliche Kommunikation Vertrauen aufzubauen sowie die Kompetenz des
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Unternehmens zu demonstrieren. Digitale Technologien unterstiitzen dabei wesentlich, indem
sie eine schnelle, effiziente Kommunikation ermoglichen und die Arbeitsablaufe der Mitarbei-
ter*innen erheblich erleichtern. (vgl. IP7 2025, Z. 130-132) Bei der Einfliihrung neuer Technolo-
gien, insbesondere von Touchscreens an Backofen, kam es bei Mitarbeitenden von IP8 zunachst
zu gewissen Vorbehalten und Skepsis. Diese anfanglichen Bedenken sind jedoch inzwischen liber-
wunden, da solche Technologien heutzutage als normal empfunden werden und im betrieblichen
Alltag ahnlich selbstverstandlich geworden sind wie beispielsweise die Nutzung eines Smartpho-

nes. (vgl. IP8 2025, Z. 65-69)

Flr IP9 ist die Offenheit der Mitarbeiter*innen gegeniiber technologischen Veranderungen ent-
scheidend. Junge Mitarbeitende zeigen eine héhere Affinitat fur digitale Neuerungen, altere 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 Einflihrung
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 erhoht die Attraktivitat des Betriebs und starkt Mitarbeiterzufriedenheit
und -bindung. Insgesamt bestatigt IP9, dass die Verbesserung menschlicher und organisatori-
scher Aspekte durch den gezielten Einsatz technologischer Innovationen langfristig entscheidend

zum Unternehmenserfolg beitragt. (vgl. IP9 2025, Z. 66-76; IP9 2025, Z. 93-106)

IP10 beschreibt, dass jlingere Mitarbeiter*innen generell offener gegeniiber neuen Technologien
sind und diese leichter annehmen. Daher wird bei der Einflihrung neuer Technologien im Betrieb
bewusst darauf geachtet, insbesondere jlingere Beschaftigte einzubinden, um Akzeptanz und
Motivation zu fordern. Ein Wechsel von Mitarbeiter*innen zu gréBeren Unternehmen ist im Be-
trieb von IP10 eher selten. Gelegentlich kommt es jedoch Uberraschend zu Kiindigungen, vor al-
lem dann, wenn Mitarbeiter*innen Angebote von Betrieben vergleichbarer GroRe erhalten, die
attraktiver erscheinen. IP10 erwartet digitale Grundkenntnisse, legt bei neuen Fachkraften je-
doch mehr Wert auf handwerkliches Kénnen 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: Jliingere sind meist aufge-

schlossen, altere 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 Moglichkeiten 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 WerbemaRnahmen erleben. Dariiber 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-
ketingmaBnahmen zeigte sich in den Interviews mit Betriebsinhaber*innen und Geschaftsfih-
rer*innen von Kleinst- und Kleinhandwerksbetrieben, dass viele den Begriff Marketing nur
schwer einordnen kénnen und damit oft Unsicherheiten verbunden sind. Fir IP1 spielt Marketing
eine untergeordnete Rolle. Auf die Frage, wie sie*er Marketing in ihrem*seinem Betrieb wahr-
nimmt, erklart sie*er, dass klassische Werbung kaum genutzt wird. Derzeit beschranken sich die
Werbemalnahmen lberwiegend auf die firmeneigene Website sowie regionale Aktivitaten 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
Uberzeugendes Preis-Leistungs-Verhaltnis entscheidend zur Neukundengewinnung beitragen.
Sollte sich die wirtschaftliche Lage verschlechtern, miisste der Betrieb seine Marketingaktivitaten
jedoch verstarken. Ein befreundeter Unternehmer hat bereits samtliche Werbemalnahmen auf
Social Media umgestellt, da nahezu jede*r dort prasent 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 dafiir, halt es aber fir wahrscheinlich, dass klassische regionale Werbung kiinftig an Be-
deutung verliert und digitale Kandle 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 lhre Wande 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 Offent-
lichkeitsarbeit betrieben. Hochwertiges Content Marketing Uber Newsletter, Blogs und Social-
Media-Kanale 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)

Far IP3 war Marketing zu Beginn ihrer*seiner Kariere ein zentrales Instrument, um den urspriing-
lich rein auf den B2B-Bereich ausgerichteten Betrieb zu einer starken Marke fiir Endkund*innen
weiterzuentwickeln. Mit der Er6ffnung eigener Verkaufsfilialen verlagerte sich der Fokus zuneh-
mend auf den direkten Vertrieb an Privatkund*innen. Das Hauptziel des Marketings besteht da-
rin, die Qualitat der Produkte bestmoglich zu vermitteln und fiir Kund*innen die Leidenschaft
splirbar zu machen, die das gesamte Team in die Herstellung steckt. Es soll verdeutlicht werden,
warum die Produkte eine besondere Qualitat aufweisen und was sie von anderen unterscheidet.
Fiir 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 eroffnet. Von der Prasenz in Fachzeitschriften bis hin zur Kreation eines eigenen
Werbelieds wurden kreative MaBnahmen genutzt, um die Marke einzigartig zu positionieren und
nachhaltig im Gedéachtnis der Kund*innen zu verankern. (vgl. IP3 2025, Z. 3-10; IP3 2025, Z. 133—
136; IP3 2025, Z. 295-315) IP4 erklart im Interview, dass sie*er stark im Tagesgeschaft eingebun-
den ist und daher keine Zeit hat, die Wirksamkeit der bestehenden Marketingmalinahmen zu
Uberprifen. Sie*er betont jedoch, dass sie*er sich fir ihren*seinen Betrieb eine starkere Online-
Prasenz in den sozialen Medien wiinscht. (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. Fir IP5 stehen Qualitat und Kundenzufriedenheit an erster Stelle. Wahrend Inserate
in Maturazeitungen wenig effektiv erscheinen, gilt der jahrliche Auftritt auf der Hauslbauer-

Messe als besonders wirkungsvoll zur gezielten Kund*innen Ansprache. (vgl. IP5 2025, Z. 2-10)

Keine Rolle spielt Werbung oder Marketing hingegen fir IP7. Die*der Firmeninhaber*in, die*der
in zwei Jahren in Pension geht, erklart, dass sie*er in ihrer*seiner gesamten Zeit als Geschafts-

flhrer*in keinen Euro fiir Werbung ausgegeben hat. Aufgrund einer konstant hohen Auftragslage
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sah sie*er dafiir nie eine Notwendigkeit. Entsprechend existiert auch kein Budget fiir WerbemafR-
nahmen. (vgl. IP7 2025, Z. 133—-142; IP7 2025, Z. 150-151) Fir IP11 beschrankt 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 Prasenz auf Baustellen — unterstiitzt durch Printmedien, Fahrzeug-
beschriftungen, Bautafeln, Bauzaune, Facebook und die Website. (vgl. IP11 2025, Z. 4-7; IP11
2025, Z. 89-95)

IP9 berichtet, dass WerbemaRnahmen teilweise von einer Agentur unterstiitzt werden, etwa
durch saisonale Plakatkampagnen entlang der B 54, wie beispielsweise Krapfen-Aktionen. Zent-
rale Marketingkanale sind zudem Social-Media-Plattformen wie Facebook und Instagram, die pri-
mar zur Umsatzsteigerung, Kundengewinnung und Steigerung des Bekanntheitsgrades einge-
setzt werden. Nachdem der zunachst wenig genutzte Facebook-Account mithilfe eines externen
Experten aufgebaut wurde, entschied sich IP9 letztlich dafiir, die Betreuung der Social-Media-
Kanale eigenstandig durchzufiihren, um eine authentischere Verbindung zum Betrieb sicherzu-
stellen. (vgl. IP9 2025, Z. 3—-11; IP9 2025, Z. 20—-41) Fir IP10 umfasst Marketing vor allem Spon-
soring, regionale Zeitungsanzeigen und digitale Werbung. Das Unternehmen setzt auf die lokale
FuBballmannschaft, sowie auf Anzeigen in Regionalzeitungen. Social Media wird intern betreut,
erganzt durch gezielte Werbung lber Facebook, Google Ads und die eigene Website zur Anspra-
che verschiedener Zielgruppen. Beispielsweise wird durch Employer Branding gezielt Nachwuchs
fur handwerkliche Berufe gewonnen, wahrend WerbemalBnahmen fiir Kiichen vor allem die Boo-

mer-Generation und Mehrverdiener*innen adressieren. (vgl. IP10 2025, Z. 7-19)

IP1 betont die Bedeutung der Prdsenz 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 Aktualitdt essenziell ist: Inhalte missen regelmaRig er-
neuert, wiederholt und konstant bespielt werden. Fir ihren*seinen Betrieb hilt sie*er es fir
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 Kandle dienen primar dazu, Kund*innen tber

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 groRte Herausforderung derzeit in der Sichtbarkeit seines
noch relativ neuen Webshops. Um die Auffindbarkeit in Suchmaschinen zu verbessern und eine
Osterreichweite Lieferung zu ermoglichen, muss sie*er gezielte SEO-MalRknahmen 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 ausschopfen. Wahrend die Prasenz auf sozialen Plattformen ausge-
baut werden sollte, wird die Suchmaschinenoptimierung (SEQ) 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. Wahrend Endkund*innen haufig Gber Suchmaschinen auf das
Unternehmen aufmerksam werden, spielt SEO im B2B-Bereich hauptsachlich eine Rolle zur Be-
reitstellung von Unternehmensinformationen. Da intern derzeit keine freien Kapazitaten fir
diese Aufgabe vorhanden sind, wird eine weiterflihrende Optimierung aktuell nicht priorisiert.
(vgl. 1IP11 2025, Z. 127-141)

IP10 nutzt aktiv Social-Media-Kanale wie Instagram und Facebook und zieht daraus positive Er-
gebnisse. Mit dem Thema Suchmaschinenoptimierung (SEO) hat sich das Unternehmen jedoch
bislang kaum befasst. Komplexitat und analytische Herangehensweise wirken abschreckend, und
aufgrund anderer dringender Aufgaben blieb bisher keine Zeit fiir 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 verfiigbaren Zeitressourcen fiir eine gezielte Umsetzung.

(vgl. 1IP9 2025, 2. 170-172)

Die Aussagen von IP7 und IP8 verdeutlichen eine eher zuriickhaltende Haltung gegenlber digita-
len MarketingmaBnahmen, die unter anderem mit dem bevorstehenden Ruhestand zusammen-
hdngt. Beide Betriebsinhaber*innen zeigen geringes Interesse an digitalen Werbeformen. Fiir IP8
stellt digitale Werbung kaum eine Herausforderung dar, da die*der Betriebsinhaber*in wenig

Interesse an diesen Moglichkeiten zeigt und weder iber das notwendige Know-how noch liber
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ausreichende Erfahrung in diesem Bereich verfiigt. Entsprechend wird das Potenzial digitaler
MarketingmaRnahmen im Unternehmen bislang nicht ausgeschopft. (vgl. IP8 2025, Z. 112-116)
Auch fiir IP7 sind digitale WerbemalBnahmen nicht von Interesse, da eine verstarkte Kundenan-
frage die vorhandenen Kapazitaten Gbersteigen wiirde. Da der Betrieb bereits gut ausgelastet ist,
sieht er keinen Bedarf an zusatzlicher Werbung, um neue Auftrage 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 Geschaftsfiihrer*innen
sollte ermittelt werden, welche menschlichen und organisatorischen Hiirden 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-
malknahmen beeinflussen. Beim GroRteil der Interviewpartner*innen zeigte sich dabei deutlich,
dass insbesondere der Faktor Zeit eine zentrale Rolle spielt — viele geben an, im Arbeitsalltag
kaum Ressourcen fir Marketing und Werbung zur Verfligung zu haben. IP1 erkennt den Bedeu-
tungsverlust klassischer regionaler Werbung und die wachsende Relevanz digitaler MaBnahmen.
Aktuell sorgt jedoch vor allem Mundpropaganda fiir eine sehr gute Auftragslage (vgl. IP1 2025,
Z.164-174).

IP2 erldutert, dass fiir den Betrieb die Marketingstrategie zunachst mit Unterstltzung einer Agen-
tur optimiert wurde, jedoch aus Griinden der Authentizitdt wieder intern Gbernommen wurde.
Die Entscheidung, das Marketing vollstandig in die eigene Hand zu nehmen, basiert auf der Uber-
zeugung, dass nur das Unternehmen selbst die richtige Tonalitdt und personliche 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 erklart, dass sie*er das Marketing selbst (ibernimmt, um die individuelle Note des Betriebs
bestméglich zu transportieren. Uber die Jahre hat sie*er sich umfassendes Know-how im Bereich
Marketing und Social Media angeeignet. Dazu gehoren das Erstellen von Fotos und Videos sowie
die Nutzung von Equipment fiir Podcasts. Da sie*er alle Aufgaben eigenstidndig erledigt — ohne
Unterstlitzung durch externe Fachkrafte —, hat sie*er sich tiefgehende Kenntnisse in Schnitttech-

nik und anderen relevanten Bereichen angeeignet. Dieses autodidaktische Vorgehen ermoglicht
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es IP3, ein authentisches und einzigartiges Marketing fiir den Betrieb umzusetzen. (vgl. IP3 2025,
Z. 179-185) IP4 nutzt Social Media, kann jedoch keine kontinuierliche Prasenz aufrechterhalten.
Aufgrund begrenzter zeitlicher Ressourcen ist es nicht moglich, regelmaRig neue Beitrage zu er-
stellen und taglich Inhalte auf den Kanalen zu veroffentlichen (vgl. IP4 2025, Z. 163-167). IP5
definiert keine konkreten Marketingziele, da der Betrieb das ganze Jahr iber gut ausgelastet ist.
Die HauptwerbemalRnahme besteht in der jahrlichen Teilnahme an einer Messe, die zur Kunden-
bindung und Neukundengewinnung genutzt wird (vgl. IP5 2025, Z. 27-37).

IP6 berichtet von personellen Engpdssen im Marketing. Etwa 80—90 % der Inhalte werden extern
erstellt, wahrend Strategie, SEO und Wartung intern betreut werden. Mangels Ressourcen setzt
der Betrieb gezielt auf externe Unterstiitzung. (vgl. IP6 2025, Z. 134-143) IP7 legt den Fokus auf
personliche Kundenbeziehungen anstelle von Marketing und Werbekampagnen. Neue Kund*in-
nen werden bewusst nicht aktiv angeworben, da der Betrieb bereits vollstandig ausgelastet ist
(vgl. IP7 2025, Z. 264-269; IP7 2025, Z. 580-583). IP8 berichtet liber 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
hauptsachlich Giber bestehende Netzwerke und direkte Weiterempfehlungen. (vgl. IP8 2025,
Z.7-9)

Flr IP9, die*der das Marketing ihres*seines Betriebs eigenstandig betreibt und Inhalte selbst in
ihren*seinen Social-Media-Kanalen veroffentlicht, stellt die kontinuierliche Erstellung neuer In-
halte eine groRe Herausforderung dar. Besonders anspruchsvoll ist es, regelmalig 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 méchte die Unternehmensbe-
kanntheit durch digitale Strategien steigern, stoRt jedoch auf Widerstand der alteren Generation
im Familienbetrieb. Diese erkennt den Nutzen digitalen Marketings kaum an und plant dafiir zu
wenig Zeit ein. Vorschlage zur betrieblichen Verbesserung und zur Intensivierung der Marketing-
aktivitaten stoRen daher auf Widerstand und werden nicht ausreichend unterstitzt. (vgl. IP10
2025, Z. 216-220; IP10 2025, Z. 47-50) IP10 und IP11 erklaren, dass viele kleine Handwerksbe-
triebe aus Zeitmangel keinen strategischen Werbeplan erstellen konnen. Marketing in den tagli-

chen Betrieb zu integrieren, ist eine Herausforderung. Statt einer gezielten Strategie sind sie
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meist nur mit der operativen Umsetzung beschéftigt 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 fir 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 {iber die Lebensdauer sowie den langfristigen Er-
folg ihrer Produkte und Leistungen machen. Im Mittelpunkt stand dabei die Frage, ob Nachhal-
tigkeit, Qualitat und Zukunftsfahigkeit aktiv in die Produktgestaltung und -entwicklung einbezo-
gen werden. IP11 plant die Erweiterung des Produktangebots und ein neues Geschéftsfeld, doch
fehlt es aktuell an Personal — Bewerbungen bleiben aus, was die Umsetzung bremst. (vgl. IP11
2025, Z. 185-194) IP10 erklart, dass der Betrieb seinen Kund*innen durch eine spezialisierte Pro-
duktpalette einen Mehrwert bietet. Statt ein breit gefachertes Angebot zu fihren, setzt das Un-
ternehmen gezielt auf hochwertige Moébel fir Mehrverdiener*innen sowie auf Brandschutzele-
mente. Durch diese Fokussierung auf Qualitat und Spezialisierung wird eine héhere Preisstrategie
verfolgt, anstatt die Produktpalette in die Breite zu erweitern. (vgl. IP10 2025, Z. 399-409) IP9 ist
offen fir Trends, ohne das Kerngeschaft zu verandern. Externe Expert*innen unterstiitzen bei
Ideen und Markttests. Geplant ist auch, neue Produkte (ber TikTok zu prasentieren, 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 liberzeugt ist, dass Mit-
arbeiter*innen hohe Kosten verursachen. Aus diesem Grund erwagt sie*er, das Produktportfolio
weiter zu verschlanken, um betriebliche Effizienz und Rentabilitat zu steigern. Zudem sieht sie*er
den birokratischen Aufwand im Zusammenhang mit Mitarbeitenden als zusatzlichen finanziellen
Belastungsfaktor fiir ihnren*seinen Betrieb. (vgl. IP8 2025, Z. 203—-215) IP7 ist hingegen lUberzeugt,
dass aufgrund der hohen Auslastung fir den Betrieb keine weiteren Produkte infrage kommen
(vgl. IP7 2025, Z. 176-180).

IP6 beschreibt die Einflihrung 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 zusatzlicher Lagerhallen. Aufgrund der aktuellen
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wirtschaftlichen Situation steht dieses Thema jedoch derzeit nicht im Fokus, da groRere Investi-
tionen sorgfaltig abgewogen werden missen. (vgl. IP6 2025, Z. 169-184) IP5 plant keine Erwei-
terung des Produktangebots, da die bestehende Produktpalette bei den Kund*innen auf hohe
Zufriedenheit sto3t. Durch die stabile Nachfrage und die gute Auslastung des Betriebs sieht sie*er
keinen Bedarf, zusatzliche Produkte einzufiihren. (vgl. IP5 2025, Z. 288-293) IP4 sieht kein wei-
teres Potenzial in der Erweiterung des Produkt- und Dienstleistungsangebots fiir neue oder be-
stehende Kund*innen. Sie*er ist liberzeugt, dass das aktuelle Portfolio ausreichend ist und keine
zusatzlichen Anpassungen erforderlich sind. (vgl. IP4 2025, Z. 191-198) IP3 sieht Potenzial in der
Produkterweiterung und Qualitatsverbesserung. Durch gezieltes Marketing soll der Mehrwert
klar kommuniziert, ein hoherer Preis erzielt und die Marktposition gestarkt werden. (vgl. IP3
2025, Z.212-231) Auch IP2 steht Produktinnovationen sehr positiv gegentber. Aufgrund der
Branche und Spezialisierung des Betriebs ist sie*er kontinuierlich auf der Suche nach neuen Pro-
dukten. Standig 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 mogliche
Auftragsliicken zu Uberbriicken oder saisonale Schwankungen auszugleichen. Es wird auf eine
kostenbasierte Preisgestaltung gesetzt, bei der die entstehenden Kosten als Grundlage fiir die
Preiskalkulation dienen. Zusatzlich orientiert sich der Betrieb am Wettbewerb, um marktge-
rechte Preise zu gewahrleisten. Ein nachfragebasiertes Pricing wird im Betrieb von IP6 hingegen

nicht angewandt. (vgl. IP5 2025, Z. 195-199)

Das vorrangige Ziel von IP3 war zunachst, die Marke bekannt zu machen. Nun liegt der Fokus
darauf, die hohe Qualitat der Marke dauerhaft zu sichern. Gleichzeitig sollen die wirtschaftlichen
Ergebnisse stabil bleiben, sodass auch notwendige Preiserhéhungen von den Kund*innen akzep-
tiert werden. Fir IP3 ist gezieltes Marketing entscheidend, um den Produktwert zu vermitteln
und ein faires Preis-Leistungs-Verhaltnis zu schaffen. Rabattaktionen werden gezielt eingesetzt,

ohne die Marge zu gefdahrden — der Fokus liegt klar auf Qualitat 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 zunachst eingekauft und anschlieBend tber individuelle Angebote an
die Kund*innen weitergegeben werden. Dadurch wird eine flexible Preisgestaltung ermdoglicht,
die sich an den Einkaufspreisen und den spezifischen Kundenbedirfnissen orientiert. (vgl. IP4
2025, Z. 218-221) IP5 erklart, dass Rabattaktionen gezielt eingesetzt werden, abhangig von der
Auslastung in bestimmten Jahreszeiten. Sie dienen dazu, saisonale Auftragseinbriiche oder Auf-
tragsliicken zu Uberbriicken und eine gleichmaRige Grundauslastung des Betriebs sicherzustel-

len. (vgl. IP5 2025, Z. 308-311)

IP8 erklart, dass es wenige Schwankungen in der Auslastung der Produktion und dem Verkauf
gibt. Ihr*sein Produkt wird standig gebraucht, darum benétigt sie*er keine Rabattaktionen. (vgl.
IP8 2025, Z. 240—-248) Dies bestatigt auch IP9 (vgl. IP9 2025, Z. 268-271). IP10 verfolgt eine Hoch-
preisstrategie und verzichtet bewusst auf klassische Rabattaktionen. Statt allgemeiner Preisnach-
lasse werden individuelle Angebote fiir spezielle Kund*innen erstellt. Dadurch wirkt das Angebot
personlicher und die*der Kundin*Kunde fiihlt sich wertgeschatzt, was zur langfristigen Kunden-
bindung beitragt. (vgl. IP10 2025, Z. 410-419)

Kommunikation: Im Themenbereich Kommunikation bezog sich die Interviewfrage darauf, wel-
che konkreten WerbemaRnahmen die Betriebe aktuell nutzen, um ihre Produkte und Dienstleis-
tungen zu bewerben. Ziel war es, Einblicke in die genutzten Kanale und Strategien zu gewinnen —
von klassischen Werbeformen bis hin zu digitalen MarketingmaRnahmen wie Social Media.

IP2 beschreibt die Kundenkommunikation des Betriebs als vielfaltig und digital unterstiitzt. Die
Kund*innen werden regelmalig Gber Projekte, Veranstaltungen und Neuigkeiten im Unterneh-
men informiert — unter anderem liber WhatsApp-Aussendungen, Newsletter und Social Media.
Zusatzlich wurden im vergangenen Jahr auch zwei groRere Veranstaltungen direkt im Betrieb or-
ganisiert, um den personlichen Kontakt weiter zu starken. (vgl. IP2 2025, Z. 490-493)

IP1 ist Uberzeugt, dass der personliche Kontakt zu den Kund*innen entscheidend fiir eine lang-
fristige Kundenbindung ist. Daflir ist es unerlasslich, sich ausreichend Zeit zu nehmen, um die
Wiinsche und Bediirfnisse der Kund*innen zu verstehen und darauf einzugehen. Man sollte eine
persodnliche 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 Gber zahlreiche digitale Kandle Kontakt aufnehmen kénnen — sei es per
Nachricht, Anruf oder direkt im Geschaft vor Ort. Durch die starke Prasenz auf verschiedenen
Plattformen wird eine unkomplizierte und direkte Kommunikation ermdoglicht. IP3 betont, dass
der Betrieb dank dieser digitalen Infrastruktur auch im landlichen Raum optimal mit den Kund*in-
nen in Verbindung bleiben kann und somit keine Nachteile gegenliber Betrieben in stadtischen
Regionen hat. (vgl. IP3 2025, Z. 243-248; I1P3 2025, Z. 258-262)

IP4 beschreibt die Kundenkommunikation als personlich und stark durch Mundpropaganda ge-
pragt. Kund*innen melden sich bei Bedarf selbst, woraufhin im Erstgesprach Details geklart und
ein Angebot abgestimmt wird. (vgl. IP4 2025, Z. 227-230; 1P4 2025, Z. 235-238; IP4 2025, Z. 212—
216) Ahnlich wie bei IP4 erfolgt auch im Handwerksbetrieb von IP5 der Kundenkontakt vorwie-
gend Uber den persénlichen Austausch. Offentliche oder digitale Kanile fiir den Firmenauftritt
werden nicht genutzt. Wahrend der Projektabwicklung steht die*der Inhaber*in, die*der zu-
gleich die Arbeiten koordiniert, in engem Kontakt mit den Kund*innen. Dadurch kénnen indivi-
duelle Wiinsche und Bediirfnisse direkt in die Umsetzung einflieRen. Gleichzeitig dient dieser
Austausch als wertvolles Feedback fiir zukiinftige Auftrage. (vgl. IP5 2025, Z. 317-319; IP5 2025,
Z.323-329; IP5 2025, Z. 313-316)

IP6 pflegt den Kundenkontakt vor allem durch persdnliche Begegnungen und direkte Kommuni-
kation. GroRere Kund*innen werden regelmalig in den Betrieb eingeladen, um ihnen neue Pro-
dukte personlich vorzustellen. Zusatzlich wird der Austausch durch Telefongesprache sowie ei-
nen kontinuierlichen E-Mail-Verkehr aufrechterhalten, um Kundenwiinsche und -bediirfnisse ge-
zielt zu erfassen und zu bedienen. (vgl. IP6 2025, Z. 220-226)

Der Betrieb von IP8 nutzt keine digitalen Medien fir die Kundenkommunikation. Der gesamte
Austausch mit den Kund*innen — einschliefRlich Feedback und Wiinschen — erfolgt ausschlieRlich
personlich, entweder direkt im Geschaft oder im direkten Gesprach mit der*dem Betriebsinha-
ber*in oder dem Verkaufspersonal. (vgl. IP8 2025, Z. 265-270) IP9 steht taglich selbst im direkten
Kontakt mit den Kund*innen und nutzt deren Feedback gezielt zur Produktverbesserung und Ent-
wicklung neuer Innovationen. Um die Kundenbindung zu starken, erhalten Kund*innen beim Ein-
kauf in den Filialen kleine Aufmerksamkeiten (,,Goodies”), die zusatzlich Wertschatzung vermit-

teln. Im Gegensatz zu vielen der zuvor genannten Betriebe setzt IP9 stark auf Social Media. Durch
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regelmalige, zielgerichtete Beitrage werden sowohl bestehende Kund*innen informiert als auch
neue Kundengruppen und Follower*innen gewonnen. Riickmeldungen erfolgen nicht nur tber
Kommentare in den sozialen Netzwerken, sondern auch in Form von persoénlichem Feedback zur
digitalen Prasenz, was die Wirksamkeit dieser Kommunikationsstrategie unterstreicht. (vgl. IP9
2025, Z. 294-300; I1P9 2025, Z. 281-293)

IP10 setzt auf einen vielfaltigen Kommunikationsmix, um ihre*seine Kund*innen und Zielgruppen
zu erreichen. Gezielte Printanzeigen, Social-Media-Kampagnen und aktive Netzwerkarbeit kom-
biniert mit starker Mundpropaganda sorgen fiir breite, zielgerichtete Kundenansprache. Die Mi-
schung aus traditionellen und digitalen Kanalen starkt die Bekanntheit des Unternehmens. (vgl.
IP10 2025, Z. 391-398) Im Handwerksbetrieb von IP11 wird keine zusatzliche Zeit in die gezielte
Pflege der Kundenkommunikation investiert, da im Arbeitsalltag keine Kapazitaten dafiir vorge-
sehen sind. Der Austausch mit Kund*innen — etwa in Form von Telefonaten, Besprechungen oder
Meetings — erfolgt zwar regelmalig, wird jedoch als selbstverstandlicher Teil des Tagesgeschafts
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 Ub-
rigen Betriebe setzen hingegen vorwiegend auf persdnliche Kommunikation im Verkaufsprozess.
Digitale Vertriebskanale 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 Losungen besteht. IP2 nutzt den firmeneigenen Online-Shop gezielt, um Produkte auch
Uber die Landesgrenzen hinaus zu verkaufen. Durch die internationale Auffindbarkeit im Internet
werden Kund*innen auRerhalb Osterreichs erreicht, was zu zusitzlichen Verkaufsabschliissen
fihrt. (vgl. IP2 2025, Z. 379-384) IP3 nutzt Social-Media-Kanale aktiv zur Bewerbung der eigenen
Marke und der dazugehdrigen Produkte. Ergdnzend dazu wurde eine eigene App entwickelt, Gber
die Kund*innen regelmaRig mit aktuellen Produktinformationen und Rabattaktionen versorgt

werden. (vgl. IP3 2025, Z. 28-35) Auch bei IP9 erfolgt der Vertrieb sowohl tiber den stationaren
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Verkauf in der Filiale als auch Gber den unternehmenseigenen Online-Shop, der bei den Kund*in-

nen auf grolRe Beliebtheit stoflt und rege genutzt wird (vgl. IP9 2025, Z. 307-311).

8.3. Selbsteinschatzung der digitalen Kompetenzen in Kleinst- und
Kleinbetrieben

Die Hauptkategorie 3 beschaftigt sich mit der Selbsteinschatzung der Betriebe in Bezug auf Digi-
talisierung und kiinstliche Intelligenz. Untersucht wird, inwieweit sich die Befragten in diesen Be-

reichen auskennen und wie sie ihre eigenen Fahigkeiten und Kenntnisse einschatzen.

Besonders aufschlussreich ist dabei, wie unterschiedlich sie die Notwendigkeit digitaler Kompe-
tenzen im beruflichen Alltag wahrnehmen und bewerten. IP8 verfligt bislang Gber keinerlei Er-
fahrung im Umgang mit kiinstlicher Intelligenz. Ahnlich verhilt 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 zusatzlichen Digitalisierungsbedarf erfordert. (vgl. IP7 2025, Z. 283—-289)
Im Gegensatz dazu zeigen die Interviewpartner*innen IP1, IP4, IP5, IP6 und IP11 grundsatzlich
Interesse an neuen digitalen Technologien und der damit verbundenen Weiterentwicklung. Al-
lerdings stehen sie unter starkem Zeitdruck im operativen Tagesgeschaft, was eine vertiefte Aus-
einandersetzung bislang erschwert — auch aufgrund der konstant hohen Auslastung ihrer Be-

triebe. (vgl. IP5 2025, Z. 347-351)

Starken und Entwicklungsbedarf: Im Rahmen der Interviews wurde erfragt, welche Starken die
Betriebsinhaber*innen in ihrem Unternehmen sehen und in welchen Bereichen sie Entwicklungs-
bedarf erkennen. Ziel war es, ein differenziertes Bild der internen Einschatzung zu gewinnen und
Potenziale fiir die betriebliche Weiterentwicklung sichtbar zu machen. IP2 nutzt gdngige Pro-
gramme selbststandig, holt bei komplexeren Aufgaben Unterstiitzung von Kindern oder Mitar-
beitenden. Kl sieht sie*er als zeitsparend, bleibt jedoch kritisch — Authentizitat in der Kommuni-
kation ist ihr*ihm besonders wichtig. Sie*er beflirchtet, dass Kund*innen und Zielgruppen den
Unterschied erkennen und dadurch die Glaubwiirdigkeit der Botschaften leiden kdnnte. (vgl. IP2
2025, Z. 508-510; IP2 2025, Z. 721-726) IP3 arbeitet aktiv und regelmaRig mit kiinstlicher Intel-
ligenz, insbesondere fiir die Erstellung von Podcasts, Textkonzepten und Marketinginhalten.

Sie*er hebt die Vorteile deutlich hervor, insbesondere die Zeit- und Kostenersparnis. Fur kreative
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und organisatorische Aufgaben sieht sie*er in Kl eine wertvolle Unterstiitzung. Da sie*er das ge-
samte Marketing ihres*seines Unternehmens eigenstandig tibernimmt, ist der Einsatz digitaler
Tools fir IP3 unverzichtbar geworden. Entsprechend schatzt sie*er ihre*seine digitalen Kompe-
tenzen als hoch ein. (vgl. IP3 2025, Z. 249-257) Auch im Betrieb von IP9 wird ein Grol3teil des
Marketings, insbesondere die Erstellung von Inhalten fiir Social Media, intern umgesetzt. Dabei
kommt kinstliche Intelligenz unterstiitzend zum Einsatz. IP9 bestatigt, dass sich KI mittlerweile
zu einer bedeutenden Hilfe fir den Betrieb entwickelt hat — insbesondere im Hinblick auf Effizi-
enz und Kreativitat bei der Content-Erstellung. (vgl. IP9 2025, Z. 324-327) IP10 nutzt Kl, insbe-
sondere ChatGPT, fur Social-Media-Texte und Korrekturen. Trotz der Vorteile bleibt menschliche
Kreativitat zentral. Kl wird als hilfreiche Erganzung, aber nicht als Ersatz gesehen. (vgl. IP10 2025,

Z.427-437)

IP9 betont, dass eine kontinuierliche Optimierung und Modernisierung der Arbeitsprozesse flr
die Wettbewerbsfahigkeit eines Betriebs unerlasslich sind. Besonders fiir 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 Wettbewerbsfahigkeit landlicher
Handwerksbetriebe zu sichern. Sie hilft dabei, mit gréReren oder stadtisch gepragten Betrieben
mitzuhalten und den Anschluss an moderne Entwicklungen nicht zu verlieren. (vgl. IP10 2025,
Z. 440-443) Fur IP5 ist der flaichendeckende Ausbau von Glasfasernetzen durch die jeweilige Ge-
meinde ein entscheidender Faktor fir die Digitalisierung landlicher Handwerksbetriebe. Nur
durch eine stabile und schnelle Internetverbindung kénnen 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 Kl-gestiitzte Maschinensteuerungen —
im Betrieb bereits umfassend eingesetzt werden. Die Digitalisierung wird als essenziell fiir das
langfristige Uberleben des Unternehmens angesehen, insbesondere im Hinblick auf Effizienz,
Wettbewerbsfahigkeit und die Anpassung an moderne Marktanforderungen. (vgl. IP6 2025,
Z.240-245)

WeiterbildungsmaBnahmen der Fiihrungskrafte: Bei der Befragung der Interviewteilnehmer*in-

nen zum Thema Weiterbildung der Fiihrungskrafte wurde deutlich, dass sich drei Betriebe aktiv
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und gezielt mit WeiterbildungsmaBnahmen im Bereich Marketing und digitale Moglichkeiten
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 kiinstlicher Intelligenz und zeigt groRes Interesse an neuen digitalen Tools und
Entwicklungen am Markt. lhr*sein Ziel ist es, damit eine moglichst effektive Ansprache der Ziel-
gruppe zu gewahrleisten. Durch diese Offenheit flr 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 fir IP9
eine grolRe Unterstiitzung und hat wesentlich zur erfolgreichen Umsetzung digitaler MaRnahmen
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 Verstandnis flir 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 flr ihren*seinen Betrieb nicht relevant,
weshalb sie*er weder Zeit noch Ressourcen in entsprechende MaBnahmen investiert. (vgl. IP8
2025, Z. 317-319) IP1 erlautert, dass sie*er sich bei Fragen und Herausforderungen in seiner*ih-
rer Handwerksbranche gezielt an die Wirtschaftskammer wendet, um Unterstiitzung zu erhalten.
Zudem betrachtet sie*er den regelmaBigen 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 landlichen und in stadtischen
Gebieten

Die Hauptkategorie 4 analysiert die Herausforderungen, denen Betriebe im ldndlichen Raum im
Vergleich zu stadtischen Unternehmen in Bezug auf Wettbewerbsfahigkeit und digitale Infra-
struktur begegnen. Dabei wird auch betrachtet, ob und wie die Starken der Mitarbeitenden ge-

fordert 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 Bericksichtigung der Unterschiede zwischen landlichen und stadti-
schen Regionen. IP11 betont im Interview, dass sie*er fiir ihren*seinen Betrieb am aktuellen
Standort keinen Nachteil gegeniber stadtischen 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 Verfligung steht. (vgl. IP11 2025,

Z.336-445)

IP8 sieht in technologischer Hinsicht kaum Unterschiede zwischen Stadt und Land. Den wesent-
lichen Vorteil stadtischer Betriebe erkennt sie*er in der héheren Kundenfrequenz, die durch die
groRere Bevolkerungsdichte beglinstigt wird — ein Aspekt, der landlichen Betrieben naturgemaR
fehlt. IP9 betont, dass die digitale Ausstattung mittlerweile weitgehend gleichwertig zwischen
landlichen und stadtischen Betrieben ist. Dennoch stellen die hohen Investitionskosten nach wie
vor eine zentrale Herausforderung dar — sowohl im ldandlichen 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 liandlichen Raum. Ahnlich duRert sich IP6, die*der keinen
technologischen Riickstand mehr feststellt. Allerdings weist sie*er darauf hin, dass es im landli-
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 verfiigbar, doch eine starke Online-Prasenz wird im landlichen Raum zunehmend wichtig —

vor allem fur jingere Zielgruppen. (vgl. IP3 2025, Z. 322—-329; vgl. IP4 2025, Z. 271-277)

Bei Starkung und Forderung der Mitarbeiter*innen wurde untersucht, welche MaRnahmen die
Betriebe ergreifen, um Fachkrafte langfristig zu binden und ihre Entwicklung gezielt zu unterstiit-
zen. Im Fokus standen dabei Weiterbildungsangebote, Wertschatzung 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 personliche Beitrage wird Reichweite aufgebaut, die Sichtbarkeit erhéht und

mehr Bewerber*innen angesprochen. (vgl. IP3 2025, Z. 344-350) Der Betrieb von IP4 legt grolRen
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Wert auf Kundenzufriedenheit, die maRgeblich von der Qualitat der Mitarbeiter*innen — insbe-
sondere der Monteur*innen — abhangt, da diese direkt bei den Kund*innen im Einsatz sind und
das Unternehmensbild mitpragen. Ein*e unqualifizierte*r Mitarbeiter*in kann schnell zu einem
negativen Image flhren. Daher, so betont IP4, ist es flir den Betrieb besonders wichtig, aus-
schlieBlich gut ausgebildetes Fachpersonal einzustellen. Die Suche nach solchen Mitarbeitenden
stellt jedoch eine groRe Herausforderung dar, da qualifizierte Fachkrafte 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 Fachkraften leidet. Qualifiziertes Personal zu
finden, stellt eine der groRten Herausforderungen dar. (vgl. IP11 2025, Z. 197-200) IP10 erlau-
tert, dass zur Starkung und Férderung der Mitarbeitenden sowie zur Minimierung der Fluktuation
regelmalig Schulungen angeboten werden. Gezielte Weiterbildung und Einbindung starken
Fachkompetenz und Mitarbeiterbindung. Jingere Mitarbeitende bedienen neue Maschinen, um
ihr Potenzial zu férdern und Wertschatzung zu vermitteln. (vgl. IP10 2025, Z. 151-171) Der Be-
trieb von IP9 hat im Zuge der Digitalisierung und zur gezielten Férderung der Mitarbeitenden
bewusst mit traditionellen Branchenstandards gebrochen. Durch den Einsatz neuer Technologien
wurde der Produktionsprozess so umgestellt, dass die Arbeitszeiten nicht mehr nachts, sondern
tagsliber stattfinden — angepasst an die Lebensrealitat der meisten Menschen. Diese Verande-
rung hat den Beruf deutlich attraktiver gemacht und die Personalsuche erheblich erleichtert. Zu-
satzlich wurden bauliche Anpassungen vorgenommen, um die korperliche Belastung der Mitar-
beitenden zu reduzieren und gleichzeitig die Effizienz der Arbeitsablaufe 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 groRe Herausforderung. Ein strukturiertes Vorgehen bei der Ausschreibung offe-
ner Stellen existiert nicht. Der Betrieb wird hierbei von der Schwester der*des Inhaberin*Inha-
bers unterstitzt, die sich um die Veroffentlichung von Inseraten im Internet kiimmert. 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 erklart, dass Mitarbei-
tende von Beginn an aktiv in digitale Veranderungsprozesse eingebunden werden. Dieses frih-

zeitige Einbeziehen fordert nicht nur die Akzeptanz gegentliber neuen Technologien, sondern er-
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moglicht auch, dass Mitarbeitende eigene Ideen und Perspektiven einbringen — was die Umset-
zung insgesamt erleichtert und die ldentifikation mit den Neuerungen starkt. (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 pragen. Im Fokus stehen dabei Aspekte wie Mitarbeiterfiihrung, interne Kom-
munikation, Fachkraftemangel sowie der Umgang mit Veranderungen im Team und in der Orga-
nisation. Ziel ist es, herauszufinden, welche Hiirden im taglichen Arbeitsablauf bestehen und wie
diese von den Betrieben bewaltigt werden. IP1 hebt hervor, dass handwerkliche Tatigkeiten im-
mer auf die Fahigkeiten von Menschen angewiesen sein werden. Vor allem Feinmotorik und per-
sénliche Kompetenzen sind in der Produktion durch Maschinen oder kinstliche Intelligenz nicht

ersetzbar. (vgl. IP1 2025, Z. 541-545)

Es gibt immer weniger ausgebildete Fachkrafte, weshalb die Mitarbeitenden intensiv in an-
spruchsvollen handwerklichen Techniken geschult werden missen, die weit (iber normale Aus-
bildungen hinausgehen. (vgl. IP2 2025, Z. 112-119) IP5 erlautert, dass man offen mit Mitarbei-
ter*innen kommuniziert und sie friihzeitig in technische Neuerungen einbeziehen sollte, dann
wird es kaum Widerstande 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 Verdanderungen vorzubereiten. Aufgrund des jungen und techno-
logieoffenen Teams im Betrieb gelingt dies sehr gut. (vgl. IP6 2025, Z. 343-354) Handwerk lebt
von Kreativitat und personlichem Kénnen. Kund*innen schatzen die Einzigartigkeit echter Hand-
arbeit — ein emotionaler Wert, den Kiinstliche 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 kinstlicher Intelligenz ersetzt werden kdnnen. Alle
Interviewpartner*innen betonten einstimmig, dass handwerkliche Prazision, Empathie sowie in-
dividuelles Fachwissen zentrale menschliche Kompetenzen darstellen, die auch zukiinftig nicht

durch Kl ersetzt oder vergleichbar erfiillt werden kénnen.
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8.5. Fiihrungsebene und Mitarbeiter*innen von Kleinhandwerksbetrieben

Die Hauptkategorie 5 bietet einen Uberblick tiber die wichtigsten Aufgaben und Verantwortlich-
keiten von Flihrungskraften im Betrieb. Sie beleuchtet, welche zentralen Rollen sie einnehmen
und wie sie diese im Arbeitsalltag umsetzen. Die Mehrheit der interviewten Fiihrungskrafte 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 Stabilitdt ihres Betriebs nachhaltig zu sichern, um
kontinuierlich Kundenbetreuung und Verkauf voranzutreiben. Aus den Interviews geht auRer-
dem hervor, dass die strategische Betriebsentwicklung sowie die Optimierung interner Ablaufe
und die Schaffung klarer Strukturen und Verantwortlichkeiten zentrale Verantwortungsbereiche

der Fihrungsebene darstellen.

IP7 hebt hervor, dass ein angenehmes Betriebsklima und die plinktliche Zahlung der Gehalter
entscheidend sind. Daraus resultiert die Erwartung, dass die Mitarbeiter*innen ihre Aufgaben
zuverlassig erfiillen und betriebliche Abldufe reibungslos ablaufen. (vgl. IP7 2025, Z. 407-411)
IP3 beschreibt ihre*seine Rolle als Fliihrungskraft als sehr umfangreich und verantwortungsvoll.
Sie*er ist zustandig fir Mitarbeiterfiihrung, Konfliktlosung, Personalmanagement, Finanzpla-
nung sowie Marketing und versteht sich deshalb als eine Art ,,Madchen fiir alles”, das den ge-
samten Betrieb zusammenhalt. (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 Fihrungskrafte aktiv unterstitzt und
die strategische Ausrichtung des Betriebs so gestaltet, dass dieser zukiinftig auch unabhangig von

seiner*ihrer Person erfolgreich bestehen kann. (vgl. IP2 2025, Z. 568-586)

Herausforderung Zeitmanagement der Fiihrungsebene im betrieblichen Alltag: Auffallend ist,
dass drei von elf befragten Personen sich bewusst mit der Weiterentwicklung des Betriebs mit
Blick in die Zukunft beschaftigen und auch versuchen, dies lber die 6ffentlichen Kanéale zu kom-
munizieren. Dem Rest ist die Bedeutung von Zeitmanagement und Fiihrung ein Begriff, sie sind
jedoch sehr im Tagesgeschaft gefangen. IP1 erklart, dass Zeitmanagement vor allem bei Kunden-

terminen moglich ist. Spontane Anfragen und Stérungen pragen 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 taglich. Die befragte
Flihrungsperson erldutert, dass der Fokus auf strategischen und zukunftsorientierten Tatigkeiten
liegt. Durch regelmalige Strategiemeetings und die Zusammenarbeit mit externen Expert*innen
gelingt es IP2, den Betrieb nachhaltig weiterzuentwickeln und dabei persénliche Freirdume zu
erhalten. (vgl. IP2 2025, Z. 592—629) IP3 erklart im Interview, dass sich ihr*sein Tagesablauf stark
am Produktionsrhythmus orientiert. Vormittags stehen produktionsbezogene Themen im Vor-
dergrund, wahrend administrative Aufgaben und Marketingaktivitaten meist nachmittags erle-
digt werden. IP3 dulRert 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 regelmaRigen Baubesprechungen und fixen Blirozeiten. Der groRte
Zeitaufwand entfallt auf Angebotsvorbereitung und Projektplanung. Zur Unterstiitzung verwen-
det sie*er einen Ubersichtlichen Kalender. (vgl. IP4 2025, Z. 370-390) IP8 erldutert ihren*seinen
Tagesablauf als kaum strukturiert und bezeichnet diesen selbst als chaotisch. (vgl. IP8 2025,
Z.474-476) IP10 hingegen erklart, dass ihr*sein Tagesablauf sehr detailliert und klar strukturiert
organisiert ist, wobei sie*er sich mehrerer Kalender bedient. Die befragte Flihrungsperson be-
schreibt aber gleichzeitig, dass es oft an Zeit fir strategische Planung und Marketing fehlt, da
zahlreiche operative Tatigkeiten gleichzeitig bearbeitet werden mussen. (vgl. IP10 2025, Z. 32—
40; IP10 2025, Z. 560-565) IP3 berichtet aus langjahriger Erfahrung, dass es als Flihrungskraft
moglich ist, sich schrittweise aus dem operativen Tagesgeschaft zurlickzuziehen, um den Fokus
starker auf strategische Aufgaben und Unternehmenswachstum zu richten. Dieser Perspektiven-
wechsel fordert die nachhaltige Weiterentwicklung des Betriebs und schafft Raum fiir Innova-
tion. Grundlage ist die Uberzeugung, 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 Verantwortungsiibertragung im Team ermoglichen eine stabile Struk-

tur, die auch ohne standige Prasenz der Fihrungskraft funktioniert. (vgl. IP2 2025, Z. 640—661)

Betriebliche Ziele, Kommunikation und Konfliktlosung: Im Themenbereich betriebliche Ziele,
Kommunikation und Konfliktldsung wurde untersucht, welche strategischen Zielsetzungen die

Betriebe verfolgen und wie diese intern kommuniziert werden. Zudem standen Formen der Mit-
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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 erlautern, dass sie ihre betrieblichen Ziele bisher erreicht haben. Kommunikation mit
Mitarbeiter*innen erfolgt informell nach Feierabend in ungezwungener Atmosphéare, um The-
men offen anzusprechen. IP9 betreibt Kommunikation taglich auch direkt oder digital
(WhatsApp). Feedback wird direkt eingeholt, offen diskutiert und erfolgt von IP1 und IP9 regel-
malRig an die Mitarbeitenden. Bei Fake News entscheidet der Einzelfall (ber die Reaktion; im
Zweifel bevorzugt IP9 Gelassenheit. Im Betrieb von IP11 wird bei negativen Fake News aktiv und
direkt kommuniziert, um diese zu entkraften. (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 tGber
Social Media. Sie klaren offen auf, geben Einblicke in den Betrieb und starken so das Vertrauen.
Eine klare, authentische Botschaft der Flihrung 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 Fihrungsteam und halbjahrlichen Mitarbeitergesprachen. 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 bekampfen, da sich

dies oft nicht lohnt (vgl. IP7 2025, Z. 491-507).

IP3 legt den Fokus nicht auf Wachstum, sondern auf ein gutes Betriebsklima. Regelmalige Einzel-
und Gruppengesprache sowie offene Kommunikation férdern Vertrauen — auch zur Pravention
von Fake News durch transparente Information. (vgl. IP3 2025, Z. 407-437) Kommunikation er-
folgt taglich personlich, da der Betrieb klein und Giberschaubar 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 personlichen Ziele im Betrieb noch nicht erreicht hat,
da der Vater von IP10 derzeit noch die wesentlichen Entscheidungen trifft. Kommunikation mit
Mitarbeiter*innen erfolgt regelmafig und personlich. Negative Fake News bzw. ungerechtfer-
tigte Online-Bewertungen versucht sie*er moglichst diskret zu I6sen. (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 beschaftigt 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 erfiillt werden konnen, um langfristige Zufriedenheit und Bindung zu
gewahrleisten. Erganzend dazu dullern sich die Interviewpartner*innen auch zur Wettbewerbs-

situation und zur Positionierung gegenlber Mitbewerber*innen.

Chancen und Moglichkeiten: Dabei geht es um die Frage, wie die Betriebe ihre aktuelle Markt-
position einschdtzen und welche Potenziale sie fir die Zukunft sehen. Dabei standen sowohl un-
ternehmerische Starken als auch Entwicklungsperspektiven im Fokus. IP1 beschreibt, dass grund-
satzlich jede*r Kundin*Kunde flir ihren*seinen Betrieb gleich wichtig ist, hebt jedoch hervor, dass
langjahrige Stammkund*innen aufgrund personlicher Beziehungen eine besondere Bedeutung
haben. Diese Kund*innen erwarten personliche Betreuung und Unterstiitzung, auch bei kleinen
Anliegen auflerhalb des eigentlichen Tatigkeitsbereichs. (vgl. IP1 2025, Z. 647-653) Auch IP4 er-
l[autert 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 verldssliche, bevorzugte Behandlung im Service. (vgl. IP4 2025,
Z.448-456) IP3 beschreibt, dass Kund*innen ihres*seines Handwerksbetriebs vor allem Qualitat
und den besonderen Geschmack handgefertigter Produkte erwarten. Sie*er betont, dass
Kund*innen zunehmend den Unterschied zwischen handwerklichen und industriellen Produkten
erkennen miissen, um die Leistung kleiner Betriebe wertzuschéatzen. (vgl. IP3 2025, Z. 276-294)
IP6 beschreibt ihre*seine wichtigsten Kund*innen als besonders anspruchsvoll hinsichtlich kur-
zer Lieferzeiten und praziser Umsetzung ihrer individuellen Wiinsche. Diese Kund*innen erwar-
ten, dass der Betrieb ihre Projekte exakt und zuverlassig realisiert, auch bei kurzfristigen Auftra-
gen. (vgl. IP6 2025, Z. 492-500) IP7 benennt GroRkund*innen als wichtigste Kundengruppe.
Diese erwarten vor allem Kontinuitdt und Zuverlassigkeit, insbesondere im Hinblick auf die lang-
fristige Verfligbarkeit von Leistungen und personliche Betreuung durch vertraute Ansprechpart-
ner*innen im Betrieb. (vgl. IP7 2025, Z. 510-518) IP9 erlautert, dass die Kundschaft sehr hetero-
gen ist und vom Betrieb hauptsachlich qualitativ hochwertige Produkte erwartet. Diese Qualitat
rechtfertigt hohere Preise, welche Kund*innen auch bereit sind zu bezahlen, im Gegensatz zu

ginstigeren Angeboten von Discountern. (vgl. IP9 2025, Z. 500-505) IP10 beschreibt ihre*seine
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Kernkundengruppe als gehobene Einkommensschicht, haufig aus akademischen Berufen oder
héheren Positionen, die Wert auf Tradition, Familiengeschichte und hochste handwerkliche Qua-
litat legen. Diese Kund*innen bevorzugen eine persoénliche Bindung zum Unternehmen und sind
bereit, angemessene Preise dafiir zu zahlen. (vgl. IP10 2025, Z. 621-629) IP11 beschreibt
ihre*seine wichtigsten Kund*innen als Geschaftspartner*innen auf Augenhohe, mit denen ge-
meinsam Projekte realisiert werden. Kund*innen erwarten Transparenz bei Kosten, Qualitat der
ausgefihrten Arbeiten sowie absolute Termintreue, wahrend der Betrieb im Gegenzug verlassli-

che und plinktliche 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. Starken des Betriebs sind Flexibilitat, Qualitat
und Vielfalt. Verbesserungspotenzial sieht IP1 bei Effizienz und Vertrieb. (vgl. IP1 2025, Z. 654—
705) IP2 betont, dass fir ihren*seinen Betrieb Glaubwiirdigkeit und eine authentische Unterneh-
menskommunikation entscheidender sind als technische Innovationen wie kiinstliche Intelligenz.
Diese ehrliche AuRendarstellung halt sie*er flr eine wesentliche Starke 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 verdrangt
werden. Trotzdem sieht sie*er fir qualitatsbewusste Handwerksbetriebe Chancen, sich durch
Tradition, Qualitdt und moderne Marketingmethoden abzuheben. (vgl. IP3 2025, Z. 438-459) IP5
erwartet, dass steigende Personalkosten fiir Tischlereien die Situation in der Branche zunehmend
erschweren. Dennoch erkennt sie*er Chancen durch Spezialisierung und das Ausscheiden einiger
Konkurrent*innen. GroRte Starken seines*ihres Betriebs sind langjahriges Fachwissen, hohe
Qualitat und kundenorientierte Arbeitsweise, was langfristig die Kundenbindung férdert. (vgl. IP5
2025, 7. 516-545; IP5 2025, Z. 552-556) IP8 erwartet fir ihren*seinen Betrieb keine wesentli-
chen Verdanderungen und sieht den Markt als stabil an. lhre*seine Starken liegen vor allem in
regionaler Prasenz und zuverldssiger 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 Supermaérkte bleibt IP9 optimistisch — dank treuer Kundschaft
und hoher Qualitat. Starken 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 Starken nennt sie*er
Flexibilitat, Freundlichkeit und regelmalRigen Kundenkontakt. Von Mitbewerbern kénnte sie*er

sich jedoch ein héarteres 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 personli-
che sowie zum Teil auch freundschaftliche Kundenbeziehung fordert. IP9 erldutert, dass person-
licher Kontakt sowie die Prasenz auf Social Media wesentlich sind, um Kundenwiinsche besser zu
verstehen und darauf zu reagieren. Der groRte Wettbewerbsvorteil des Betriebs liegt in der aus-
gezeichneten Qualitat 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 Verhaltnis zwischen Mitarbeiter*innen und
Kund*innen fihrt zu hoher Zufriedenheit und langfristiger Kundenbindung. (vgl. IP2 2025,
Z. 681-686) IP4 beschreibt im Interview, dass persdnliche und freundschaftliche Beziehungen zu
Kund*innen der Schliissel zur Kundenbindung sind. Der Grofteil seiner*ihrer Kund*innen schatzt
besonders das familidare Betriebsklima und die persdnliche Nahe der Mitarbeiter*innen sowie
der Geschaftsfihrung. (vgl. IP4 2025, Z. 503-549) IP6 verfolgt eine langfristige Kundenbindung
durch Qualitat und Verlasslichkeit anstatt durch aggressive Akquise. Zufriedene Kundenbezie-
hungen entstehen langsam, sind dafiir aber stabiler und langlebiger. (vgl. IP6 2025, Z. 535-542)
IP11 kategorisiert ihre*seine Kund*innen klar nach Loyalitdt und Zahlungsfahigkeit. Sie*er fokus-
siert sich auf personliche Kundenpflege und schnellen, individuellen Service, um langfristige Be-
ziehungen aufzubauen. (vgl. IP9 2025, Z. 538-549) IP10 beschreibt, dass langjdhrige Geschafts-
beziehungen oft generationenibergreifend weitergegeben werden. Sie*er konnte beobachten,
dass die personliche und familidre 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 fur Kleinst- und Kleinbetriebe in der Steiermark in Bezug auf die
operative Umsetzung von Marketing?“ stellen, hangt 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 Geschaftsfiihrer*innen erschweren haufig eine gezielte Umsetzung.

Ein zentrales Problem stellt der Mangel an zeitlichen und personellen Ressourcen dar. Viele der
befragten Interviewpartner*innen berichten, dass sie im taglichen Betrieb stark im Tagesgeschaft
ausgelastet sind und keine klaren Zustandigkeiten oder ausreichend Kapazitaten fir Marketing-
malRknahmen und Werbung vorhanden sind. Haufig 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 fiir Sichtbarkeit, Kundenbindung und Auftragsge-
nerierung bieten kdnnte. Angesichts der heutigen digitalen Moglichkeiten und der Tatsache, dass
nahezu jeder Mensch ein Smartphone bei sich tragt und jederzeit Werbung empfangen kann,
spielt der Standort eines Kleinst- oder Kleinbetriebs kaum noch eine entscheidende Rolle. Im
landlichen 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 MaRnahmen zur pro-
fessionellen und zielgerichteten Marktbearbeitung dazugehoéren. Begrifflichkeiten wie Positio-
nierung, Zielgruppenanalyse oder Markenaufbau sind meist nicht geldufig. Dies geht moglicher-

weise dadurch hervor, dass bei den befragten Geschéftsfiihrer*innen und Firmeninhaber*innen
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keine klare Vision oder Mission des Betriebs erarbeitet wurde. Marketing wird auf klassische

Werbeformen reduziert, wahrend strategische oder digitale Ansatze haufig 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 Kanadle wie Face-
book oder Instagram, jedoch meist ohne lbergeordnetes Konzept oder kontinuierliche Betreu-
ung. Oft fehlt das technische Verstandnis fir 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 Kanalen zu reagieren. Die Zusammenarbeit mit externen Dienstleister*innen wird ver-
einzelt erprobt, scheitert jedoch haufig daran, dass diese nicht ausreichend mit dem Betrieb ver-
traut sind, langfristig zu wenig entlasten und zudem eine zusatzliche finanzielle Belastung fiir die
Betriebe darstellen. Trotz dieser Herausforderungen zeigt sich, dass klassische Instrumente wie
Mundpropaganda weiterhin eine sehr groRe Bedeutung haben. Zufriedene Kund*innen, person-
liche Empfehlungen und ein gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis gelten als zentrale Erfolgsfaktoren.
Diese Form der Kundenbindung wird als besonders authentisch und wirksam erlebt, insbeson-
dere in landlichen Regionen, in denen personliche Beziehungen zwischen Betriebsinhaber*innen
und Kund*innen einen hohen Stellenwert haben. Digitale MaRnahmen werden in diesem Zusam-
menhang oft als Erganzung, aber nicht als Ersatz gesehen. Die Sichtbarkeit ist haufig einge-
schrankt, da klassische Werbemittel wie Inserate oder Plakate nur eine begrenzte Reichweite
erzielen. Viele Betriebe verlassen sich stark auf Mundpropaganda und persénliche Netzwerke,
was zwar lokal gut funktioniert, aber wenig Wachstumspotenzial bietet. Hinzu kommt eine ver-
breitete Zurickhaltung gegeniiber digitalen Marketingkanalen, oft bedingt durch fehlendes
Know-how, geringe personelle Ressourcen oder eine gewisse Skepsis, insbesondere bei alteren
Betriebsinhaber*innen. Gleichzeitig wird das Potenzial der engen Kundenbindung, das gerade im

landlichen Raum stark ausgepragt ist, selten strategisch genutzt.

Die Interviews machen zudem deutlich, dass es innerhalb der Betriebe sehr unterschiedliche Ein-
stellungen zur Digitalisierung und zum Marketing gibt. Wahrend einige Betriebsinhaber*innen
(z. B. IP2, IP3, IP9) aktiv daran arbeiten, ihren Betrieb sichtbar zu machen, und gezielt digitale

Malnahmen 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-
tingaktivitaten zeigen. Auch moderne Hilfsmittel wie kiinstliche Intelligenz, beispielsweise Chat-
GPT, werden von den Betrieben unterschiedlich bewertet. Wahrend die einen sie als hilfreiches,
effizientes und zeitsparendes Werkzeug schatzen, begegnen andere diesen Technologien noch
mit Zurickhaltung 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 fiir den weiteren zukiinftigen Erfolg und
die Mitarbeiter*innen des Betriebs. Es |dsst 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. Jiingere Fiihrungskrafte und Mitarbei-
tende stehen digitalen Tools und Marketingstrategien meist aufgeschlossener gegeniiber. Altere
Generationen hingegen sehen in Investitionen in diesen Bereich oft keinen unmittelbaren Nutzen
oder lehnen Veranderungen grundsatzlich eher ab. Daraus ergeben sich Spannungen in der stra-
tegischen Ausrichtung des Betriebs und mitunter auch Schwierigkeiten bei der Umsetzung inno-

vativer Malihahmen.

Zusammenfassend lasst 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 personliche Ndahe zu Kund*innen sowie vereinzelt vorhandene digitale Aktivita-
ten gute Ansatze, auf denen aufgebaut werden kann. Damit Marketing kiinftig starker als strate-
gisches Instrument eingesetzt werden kann, braucht es nicht nur Bewusstseinsbildung und Wei-
terbildung der Flihrungsebene und Betriebsinhaber*innen, sondern auch eine klare Zuweisung
von Zustandigkeiten und die Bereitschaft, sich mit neuen Moéglichkeiten aktiv auseinanderzuset-
zen.

Die Beantwortung der zweiten Subforschungsfrage ,,Welche Losungsansatze beschreiben Fiih-
rungskrafte in KMUs, um die wirtschaftliche Gesundheit und Stabilitat ihrer Betriebe zu fordern?“

zeigt eine Vielzahl praxisorientierter MaBnahmen. 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. Fiih-
rungskrafte wie IP1, IP3, IP9 oder IP10 berichten, dass durch den Einsatz neuer Maschinen, digi-
taler Tools und automatisierter Ablaufe nicht nur die Produktivitat gesteigert, sondern auch die
Arbeitsbedingungen flr 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 Fachkrafte aus und tragt mafgeblich zu einem
ansprechenden und tiberzeugenden AuBenauftritt des Unternehmens bei. Erganzend 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 Prasenz, 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 fir Veranderungen sind und digitale Kompetenzen aktiv aufbauen

oder extern einholen.

Ein weiterer bedeutender L6sungsansatz ist die konsequente Fokussierung auf Qualitat und Spe-
zialisierung. Insbesondere IP10 beschreibt eine bewusste Hochpreisstrategie, die auf aullerge-
wohnliches handwerkliches Kdnnen, hochwertige Materialien und eine klare Positionierung im
Premiumsegment setzt. Auch andere Betriebe betonen, dass sie nicht tGber den Preis, sondern
Uber Qualitat, Zuverldssigkeit und persdnliche Betreuung liberzeugen wollen. Dieser Fokus hilft
ihnen dabei, sich klar vom Wettbewerb abzugrenzen. Darliber hinaus gewinnt strategisches Mar-
keting zunehmend an Bedeutung. Betriebe wie jener von IP2 nutzen gezielte Positionierungsar-
beit und bewusst gewahlte Markenbotschaften, um ihre Werte und ihr Angebot klar zu kommu-
nizieren. Dabei werden sowohl klassische als auch digitale Kandle 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 Képfen der Kund*innen zu verankern. Einige

Flhrungskrafte setzen zudem verstarkt auf strategische Planung und regelmaRige Reflexion der
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eigenen Betriebsfliihrung. Externe Beratung und regelmaRig 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. Personliche Kontakte, individuelle Bera-
tung und langfristige Beziehungen zu Stammkund*innen schaffen Vertrauen und bilden eine ver-
lassliche Grundlage, gerade in wirtschaftlich herausfordernden Zeiten. Zudem sorgen sie fiir kon-
tinuierliche Auftragslagen auch und insbesondere in landlichen Regionen. Diese Ndhe zu
Kund*innen wird vielfach als wichtiger Erfolgsfaktor wahrgenommen und bewusst gepflegt. Auch
die Mitarbeiterbindung stellt einen zentralen Aspekt wirtschaftlicher Stabilitat dar. Einige Be-
triebe setzen gezielt auf ein gutes Betriebsklima, flexible Arbeitszeitmodelle oder regelmaRige
Weiterbildung, um qualifizierte Fachkrafte langfristig im Unternehmen zu halten. Ein Beispiel ist
IP9, wo die Umstellung auf Tagesarbeitszeiten und die Einfliihrung eines modernen Arbeitsum-
felds zu héherer Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeitenden gefiihrt haben. Auch IP10 be-
tont, dass im eigenen Betrieb junge Fachkrafte gezielt auf den neuen Maschinen geschult wer-
den, um sie frihzeitig zu fordern und langfristig einzubinden. Der personliche Austausch zwi-
schen Fihrungskraft und Mitarbeitenden hat in allen befragten Betrieben einen hohen Stellen-
wert und wird regelmaRig gepflegt, sei es durch kurze Gesprache im Arbeitsalltag oder informel-
len Austausch beim Vormittagskaffee. SchlieBlich 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 Auftragsliicken zu schlie-
RBen oder Stammkund*innen entgegenzukommen. Die Preispolitik ist dabei hdufig pragmatisch

und wird flexibel an Marktsituationen angepasst.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die wirtschaftliche Stabilitat 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 gefordert wird. Die Bandbreite der Ansatze zeigt, dass es keine pauschalen Losungen gibt.
Es zeigt aber wohl vielfaltige Moglichkeiten, 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-

zufiihren und daraus abschlieRende Schlussfolgerungen fiir Kleinhandwerksbetriebe abzuleiten.

Die vorliegende Masterarbeit befasste sich mit der grundlegenden Frage, welche Erfolgsfaktoren
und Hindernisse sich aus operativen Marketingstrategien fiir 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 Unternehmensfiihrung ist, insbesondere in einem wirtschaftlichen Umfeld, das stark von Di-
gitalisierung, Fachkraftemangel und steigenden Kundenanspriichen gepragt ist. Der Marketing-
mix, die Nutzung digitaler Werkzeuge und eine klare Positionierung sind zentrale Elemente, um
langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben. Operatives Marketing bedeutet dabei die konkrete Um-
setzung geplanter MalRnahmen von der Preisgestaltung tber die Kundenansprache bis hin zur
Nutzung von Social Media. Die praktische und kontinuierliche Umsetzung in 6ffentlichen Kanalen
ist entscheidend, um fiir die Zielgruppe und in weiterer Folge fiir potenzielle Kund*innen sichtbar

und relevant zu bleiben.

Die empirischen Ergebnisse bestadtigen viele dieser theoretischen Annahmen. Sie verdeutlichen
zugleich die praktischen Herausforderungen, die von den befragten Interviewpartner*innen ge-
schildert werden. Alle der befragten Betriebe (IP1-1P11) verfligen Uber begrenzte zeitliche, per-
sonelle und finanzielle Ressourcen, um Marketing professionell umzusetzen. In vielen Fallen lduft
Werbung nebenbei, ohne konkrete Strategie oder Erfolgskontrolle. Die Mehrzahl der Betriebe
verladsst sich auf traditionelle Kandle wie Mundpropaganda, Inserate in Regionalzeitungen oder
Messeauftritte. Digitale Medien werden zwar teilweise genutzt, allerdings fehlt oft das notige
Know-how oder die Zeit fiir regelmaRige Pflege und Auswertung der Ergebnisse. Zudem l&sst sich
beobachten, dass in vielen Betrieben ein gewisser Gewohnungseffekt eintritt. Solange die Auf-
tragslage stabil ist und die Auftragsbiicher gut gefillt sind, wird dem Thema Marketing oft nur

geringe Aufmerksamkeit geschenkt. RegelmaRige WerbemaBnahmen werden vernachlassigt
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oder gar nicht erst eingeplant, da samtliche Ressourcen sowohl personell als auch zeitlich in die

Abarbeitung bestehender Auftrage flieRen.

Diese kurzfristige Fokussierung birgt jedoch Risiken mit sich. Kime es unerwartet zu einem Um-
satzriickgang, wiirden viele Betriebe zu lange brauchen, um ihre Marketingstrategie anzupassen
und neue Kund*innen anzusprechen. Ohne vorbereitete Strukturen oder laufende Kommunika-
tionsmalBnahmen fehlt in solchen Fallen die notwendige Flexibilitat, um schnell und gezielt auf

Marktveranderungen reagieren zu konnen.

Gleichzeitig wurde deutlich, dass jene Betriebe, die sich friihzeitig mit ihrer Positionierung ausei-
nandergesetzt und in digitale Kandle 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 MarketingmalRnahmen hat. Die
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren zeigten sich in beiden Fallen weitgehend dhnlich. Eine
starkere offentliche Prasenz steigert nicht nur die Sichtbarkeit bei potenziellen Kund*innen, son-
dern wirkt sich auch positiv auf die Attraktivitat fiir neue Mitarbeitende aus. Gleichzeitig starkt
dies das Unternehmensbild, da motivierte Mitarbeitende den Betrieb authentisch und positiv

nach aulen vertreten.

Die Kund*innen von Kleinst- und Kleinbetrieben in den steirischen NUTS-3-Regionen schatzen
insbesondere das handwerkliche Kénnen sowie die individuelle Vielfalt im Produktportfolio der
Betriebe. Qualitat, MaRarbeit und persdnliche Beratung spielen fiir sie eine zentrale Rolle. Auch
den Geschéaftsfihrer*innen und Betriebsinhaber*innen ist bewusst, dass insbesondere soziale
Intelligenz, Empathie, Wahrnehmungsfahigkeit und handwerkliche Feinmotorik entscheidende
Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden darstellen. Diese menschlichen Fahigkeiten pragen nicht nur
die Arbeitsqualitat, sondern auch die Kundenbeziehungen und das Vertrauen in das Unterneh-
men. Alle befragten Expert*innen waren sich einig, dass diese Kernkompetenzen durch kiinstli-
che Intelligenz (KI) nicht ersetzt werden kdonnen. Zwar kann Kl bestimmte Prozesse unterstiitzen
oder erleichtern, doch das personliche Feingefiihl, das zwischenmenschliche Gespir 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 MaR-

nahmen umzusetzen.

Eine der zentralen Erkenntnisse dieser Arbeit ist, dass es auf Flihrungsebene haufig nicht nur am
notigen Wissen, sondern vor allem an ausreichender Zeit mangelt, um sich aktiv mit Marke-
tingthemen zu beschéftigen. Besonders Geschéaftsfiihrer*innen kleiner Betriebe sind stark in das

Tagesgeschift eingebunden, was strategische Uberlegungen oft in den Hintergrund riickt.

Um dennoch eine konsequente Umsetzung von MarketingmalRnahmen zu ermdglichen, ist es
entscheidend, Zustandigkeiten klar zu definieren und Aufgaben gezielt zu delegieren, selbst im
kleinen Rahmen. Ebenso hilfreich sind fixe Zeitfenster fiir Marketingaktivitaten, die regelmalig
eingeplant werden. Wie IP2 betont, ist es wichtig, sich bewusst aus dem operativen Alltagsdruck
zu l6sen, 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 glinstige und wirkungsvolle
Moglichkeiten, die eigene Zielgruppe zu erreichen. Diese Kanale sollten regelmaRig 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 Unterstiitzung externer Dienstleister*innen,
kann die Auffindbarkeit im Internet deutlich verbessert werden. Dies erhéht die Sichtbarkeit bei
potenziellen Kund*innen und neuen Interessent*innen erheblich und schafft eine wichtige
Grundlage fir nachhaltige Kundenbeziehungen. Wie IP3 betont, ermdglicht eine transparente
und regelmaRige Kommunikation tber offentliche Social-Media-Kanale den direkten Austausch
mit der Zielgruppe. Um die passende Werbebotschaft iber Social-Media-Kandle wirkungsvoll
nach aullen zu tragen, ist es, wie aus den Befragungen deutlich wurde, entscheidend, dass die
Flihrungsebene eines Betriebs in direktem Kontakt mit den Kund*innen steht. Nur so kann wert-
volles Feedback gesammelt werden und gezielt in die operative Umsetzung einflielen. Die Inter-

views zeigten zudem, dass externe Agenturen dieses tiefe Verstandnis fir den Betrieb oft nicht
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mitbringen kénnen, da sie nicht im taglichen Geschehen eingebunden sind und somit den direk-
ten Bezug zur Zielgruppe und den betrieblichen Abldaufen nur eingeschrankt nachvollziehen kon-
nen. Unternehmen kénnen so nicht nur ihre Angebote und Werte sichtbar machen, sondern auch
auf Fragen, Feedback oder Wiinsche der Kund*innen zeitnah reagieren: fir Kleinst- und kleine

Betriebe ein entscheidender Vorteil in einem zunehmend digitalen Wettbewerbsumfeld.

Eine weitere grundlegende MalRnahme mit positiver Wirkung auf die operative Umsetzung von
Marketingmafinahmen in Kleinst- und kleinen Betrieben ist eine gute Positionierung. Diese er-
leichtert nicht nur die Kommunikation, sondern auch die Preisgestaltung und Kundenansprache.
Der AuBenauftritt eines Betriebs ist entscheidend dafiir, wie dieser von potenziellen Kund*innen
wahrgenommen wird, sei es auf der Website, in sozialen Medien, in Werbeanzeigen oder im per-
sonlichen Gesprach. Um sich klar vom Wettbewerb abzuheben, sollten Betriebe ihren USP (Uni-
que Selling Proposition) deutlich herausarbeiten und konsequent in allen Kommunikationskana-

len vermitteln.

Gerade im Handwerk von Kleinst- und kleinen Betrieben steht das Tagesgeschaft im Vorder-
grund. Umso wichtiger ist es fiir die Geschaftsfliihrung, bewusst innezuhalten und die eigene Mar-
ketingstrategie regelmaRig 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 MalRnahmen, die nachhaltige Wirkung zeigen, da sie fir
Kund*innen sichtbar sind. Im Gegensatz dazu bleiben groBe Kampagnen, die viel Zeit und Pla-
nung erfordern, in der Praxis haufig auf der Strecke oder werden nur selten umgesetzt. Kontinu-

itat schlagt Perfektion.

In Zukunft wird die Bedeutung von operativem Marketing fiir Kleinst- und Kleinbetriebe weiter
steigen. Digitalisierung, verandertes Konsumverhalten und der Fachkraftemangel zwingen auch
kleine Betriebe dazu, sich sichtbarer und attraktiver zu prasentieren. Gleichzeitig wachsen die
Erwartungen der Kund*innen an Information, Transparenz und Erreichbarkeit. Betriebe, die friih-
zeitig in einfache, aber wirkungsvolle MalRnahmen investieren, kénnen sich langfristig einen
Wettbewerbsvorteil sichern. Auch Investitionen in neue Technologien zur Optimierung und Effi-
zienzsteigerung in der Produktion sowie zur Arbeitserleichterung tragen maRgeblich zur Attrak-
tivitat 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 grolRe Chance. Sie bringen technisches
Verstandnis und Affinitdt zu digitalen Medien mit. Dieses Potenzial und die Vermittlung eines

»Wir-Geflihls“ sollten von Betrieben aktiv genutzt und geférdert 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 reprasentativ, sondern sollen beispielhafte Einblicke
liefern. Eine breitere quantitative Erhebung kénnte die gewonnenen Erkenntnisse erganzen und
validieren. Der Fokus lag auf produzierenden Handwerksbetrieben. Dienstleistungsorientierte
Betriebe oder andere Branchen im KMU-Bereich kdnnten vor anderen Herausforderungen ste-
hen. Hier ware eine gezielte Branchenbetrachtung sinnvoll. Die Interviews fanden in einem be-
stimmten Zeitraum statt. Die aktuellen Entwicklungen, etwa durch KlI-Tools oder verandertes
Konsumverhalten, konnten nur begrenzt beriicksichtigt werden. Ein weiterer Aspekt ist die indi-
viduelle personliche Einstellung der Geschaftsfihrer*innen und Betriebsinhaber*innen. Person-
liche Offenheit, Innovationsbereitschaft und Flhrungsstil haben einen starken Einfluss auf das
Marketingverstandnis und die Umsetzung. Diese Faktoren wéren in vertiefenden Fallstudien ge-
nauer zu untersuchen. Zukinftige Forschung kdnnte sich daher auf folgende Fragen konzentrie-
ren: Welche Marketingmalinahmen sind fiir bestimmte Handwerksbranchen besonders wirk-
sam? Wie beeinflusst die Digitalisierung das Kaufverhalten von Kund*innen im landlichen Raum,
wenn das Unternehmen mehr in die Sichtbarkeit geht? Welche Rolle spielen junge Mitarbeitende

beim Wissenstransfer im Bereich digitales Marketing?
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ANHANG

A-1 Interviewleitfaden

Interviewleitfaden

Einleitung:

» ,Vielen Dank, dass Sie sich Zeit flir dieses Gesprach nehmen. Wie lauft es aktuell in |hrem
Betrieb in der aktuellen Situation, die wir haben?*

* ,Wie lange sind Sie schon in Ihrem Handwerk tatig? Was hat Sie damals in diese Richtung
gefluhrt?”
»Was gefallt lhnen am meisten an lhrer Arbeit in Ihrem Betrieb?“

e ,Was schitzen Sie besonders an der Region/dem Standort?“

» ,Gibt es aktuell neue Entwicklungen in Ihrer Branche, die Sie besonders spannend finden?“

e Einfiihrung in das Thema:
o Erlduterung des Ziels des Interviews und der Masterarbeit.
o Erklarung der Vertraulichkeit und Anonymitat der Daten.
e Einleitende Fragen:
o Wie nutzen Sie Werbung in Ilhrem Betrieb?
o Welche Ziele verfolgen Sie aktuell mit lhrer Werbung?
=  Welche Tools oder Programme nutzen Sie?
= Seit wann setzen Sie diese Technologien ein?

o Priifen Sie regelmaRig, ob Ihr Marketing gut funktioniert, ob es zu lhrem Marktum-
feld passt und ob lhre internen Ablaufe dafiir richtig organisiert sind? Falls ja, wel-
che?

o Welche Absichten und Ideen hatten Sie am Anfang, als Sie begonnen haben, stra-
tegische Werbeziele in lhren Betrieb einzufiihren? Welche Probleme oder Heraus-
forderungen wollten Sie durch die Einflihrung dieser Ziele 16sen?

Hauptteil:

Spezifische Entwicklungspotenziale von Betrieben im landlichen Raum (=Themenblock 1)
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Wie bewerten Sie das Entwicklungspotenzial von Betrieben im landlichen Raum im Hinblick

auf die Konkurrenzsituation und den Fortschritt der Digitalisierung im Vergleich zu Unter-

nehmen in stadtischen Gebieten?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Technologische Aspekte

e Wie fiihren Sie technische Neuerungen
in Ihrem Betrieb ein, besonders in Bezug
auf die Schulung und Unterstiitzung Ih-
rer Mitarbeiter?

e Wie begegnen sie ihrem Betrieb mit
dem Wettbewerbsdruck groRerer Un-
ternehmen?

e Wie wichtig ist die Digitalisierung fur lh-
ren Betrieb, und wie schneiden Sie im
Vergleich zu lhren Mitbewerbern ab?
Wie sind Sie mit den Herausforderungen
umgegangen?

e Wie bewerten sie die digitale Infrastruk-
tur in ihrer Region?

e Wie sehr hangt der Erfolg Ihres Unter-
nehmens von der digitalen Ausstattung
ab? Welche Faktoren treiben Ihrer Mei-
nung nach die Digitalisierung in lhrem
Betrieb voran?

e Sehen Sie Unterschiede in der Digitali-
sierung (Werkzeuge, EDV...) zwischen
Betrieben in stadtischen und landlichen
Gebieten -wie wiirden Sie diese be-
schreiben?

e Welche Malinahmen oder Anpassungen
nimmt lhr Betrieb vor (z. B. neue Werk-
zeuge, Schulungen, flexible Arbeitszei-
ten), damit die digitale Technik die Ar-
beit erleichtert und nicht zu neuen
Problemen fiihrt, wie Uberforderung
oder ungesunde Arbeitsbedingungen?

Gibt es sonst noch etwas?

Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Kénnen Sie das genauer beschreiben?

Haben Sie ein Beispiel dafiir, 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 Widerstdande oder Bedenken
gab es unter den Mitarbeitern bei Ein-
fihrung neuer Technologien in den Be-
trieb? Welche Kompetenzen haben
Ihnen geholfen, diese zu tGberwinden?
Gibt es unerwartete Kiindigungen von
Mitarbeitern, welche zu einem grofReren
Unternehmen wechseln wollen? Wie
sind Sie mit diesen unvorhergesehenen
Problemen umgegangen?

Welche digitalen Fahigkeiten erwarten
Sie von neuen Lehrlingen oder Fachper-
sonal?

Platz fiir Postskript:

Chancen und Maoglichkeiten bei der Umsetzung von operativen Marketingzielen (=The-

menblock 2)

Wie wiirden Sie Marketing in einfachen Worten fiir lhren Betrieb erklaren? Welche Rolle

spielt es lhrer Meinung nach fiir Thr Unternehmen?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Praktische Herausforderungen in der Um-

setzung Marketing

Wie wiirden Sie die Ziele fiir lhr Ge-
schiaftsfeld beschreiben? Wo stehen Sie
aktuell, und wohin mochten 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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e Welche Kriterien nutzen Sie, um zu ent-
scheiden, wie viel Geld Sie fliir Werbung
ausgeben?

e Inwieweit sind fortgeschrittene digitale
Werbe MaRnahmen/ Technologien fiir
Ihren Betrieb relevant?

e Wie wichtig ist die Digitalisierung fir lh-
ren Betrieb, um schneller auf Marktver-
anderungen zu reagieren und konkur-
renzfahig zu bleiben?

e Welche Rolle spielen fortgeschrittene di-
gitale Marketingtechnologien, wie etwa
Suchmaschinenoptimierung, Social Me-
dia oder Datenanalyse, fiir Ihren Be-
trieb?

e Welche technischen Probleme hatten
Sie bei der Umsetzung von Marketing-
mafinahmen, und wie haben Sie diese
gelost?

Menschliche und organisatorische Heraus-
forderungen

e Wie beschreiben sie die Marketingziele
in Ihrem Betrieb — Woher leiten sie
diese ab?

e Wo wird in Ihrem Betrieb Marketing be-
trieben und wer sind die verantwortli-
chen Personen?

e Welche Marketingkanéle verwenden Sie
aktuell, um potenzielle Kunden und
neue Mitarbeiter auf lhren Betrieb auf-
merksam zu machen?

e Welche Herausforderungen oder Be-
denken sind bei der Einflihrung neuer
Marketingstrategien und -MaBnahmen
in Ihrem Betrieb aufgetreten? Welche
Fahigkeiten haben Ihnen geholfen, die-
sen unvorhergesehenen Problemen er-
folgreich zu bewiltigen?

Kénnen Sie das genauer beschreiben?

Haben Sie ein Beispiel dafiir, 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 fiir Notizen:

Postskript:
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Was sind die aktuellen Trends in lhrer
Branche wie wiirden Sie diese beschrei-
ben?

Wie schnell kdnnen Sie in Ihrem Betrieb
neue ldeen, wie beispielsweise Produk-
tinnovationen, umsetzen, damit lhre
Kunden diese auch wahrnehmen und in
weitere Folge auch kaufen kénnen?

Produkt/ Dienstleistungen

Welche Chancen und Herausforderun-
gen konnen Sie erkennen zusatzliche
Produkte oder Dienstleistungen anzu-
bieten, die Uber |hr klassisches Angebot
hinausgehen?

Angesichts der aktuellen Situation und
mit Blick auf die Zukunft: Planen Sie,
das Angebot an Produkten und Dienst-
leistungen in lhrem Betrieb zu veran-
dern?

An welchen Innovationen arbeitet lhr
Betrieb derzeit, um einen Mehrwert fiir
Ilhre Kunden zu schaffen und sich einen
Vorsprung gegeniber der Konkurrenz zu
sichern?

Das Preismanagement

Welche Kriterien nutzen Sie, um die
Preise fur lhre Produkte oder Dienstleis-
tungen festzulegen?

Wie berlicksichtigen Sie Ihre Mitbewer-
ber bei der Preisgestaltung?

Wie nutzen Sie Sonderangebote oder
Rabatte in lhrem Betrieb, um die Aus-
lastung |hrer Produktion zu steuern?

Die Kommunikation
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Welche WerbemaBBnahmen nutzen Sie
in lhrer Region, um Kunden zu errei-
chen? Welche Kanale oder Strategien
haben sich dabei als besonders erfolg-
reich erwiesen?

Wie gehen Sie vor, um herauszufinden,
was lhre Kunden brauchen oder gerne
mogen? Wieviel an Arbeitszeit investie-
ren Sie fur die Verbesserung der Kun-
denkommunikation?

Wie halten Sie den Kontakt zu lhren
Kunden, um deren Wiinsche und Be-
diirfnisse besser zu verstehen?

Vertriebsstrategie und Verteilung

Wie vertreiben Sie |hre Produkte z.B.
Offline im Laden oder Online — Warum
haben Sie sich fur diesen Weg des Ver-
triebes entschieden?

Wie gestalten Sie als Kleinst-bzw. Klein-
unternehmen den typischen Verkaufs-
prozess, insbesondere die Angebots-
phase — Wer Gbernimmt diese Aufgabe?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:

- Fort- und Weiterbildungen
- Praxiswissen

- Netzwerke

- Selbstreflexion

Selbsteinschatzung der digitalen Kompetenzen in Kleinst- und Kleinbetrieben (=Themen-
block 3)

Wie gut kennen Sie sich mit Digitalisierung und Kiinstlicher Intelligenz aus - Wie wiirden Sie
sich

selbst einschatzen?
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Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Starken und Entwicklungsbedarf

e Was sind lhrer Meinung nach die
wichtigsten Griinde, warum Digitali-
sierung in landlichen Handwerksbe-
trieben vorangetrieben wird?

e Inwieweit sind fortgeschrittene digi-
tale Produktionstechnologien fir Ih-
ren Betrieb relevant?

WeiterbildungsmalRnahmen der Fithrungs-
krafte

e Welche Schulungen oder Hilfsmittel
haben Ilhnen dabei geholfen, sich im
Bereich Digitalisierung weiterzuent-
wickeln?

e Welche Herausforderung sehen Sie
neue Technologien in lhren Betrieb
zu integrieren?

e Wie wichtig sind Netzwerke und der
Austausch mit anderen Fihrungs-
kraften oder Experten fiir lhre Wei-
terbildung im Bereich Digitalisie-
rung?

e Wie viel Zeit investieren Sie um tber
die neuen Technologien informiert-
up to date zu bleiben?

¢ Inwieweit konnen Sie sich vorstel-
len, externe Unterstitzung in An-
spruch zu nehmen, um neue Ideen
und Losungen fir die Zukunft lhres
Betriebs zu entwickeln?

e Wie schatzen Sie die Unterstiitzung
ein, die Sie von lhrer Organisation

Gibt es sonst noch etwas?

Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Konnen Sie das genauer beschreiben?

Haben Sie ein Beispiel dafilir, 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 fur Notizen:
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oder externen Partnern bei der Ein-

fihrung neuer Technik in Ihrem Be-

trieb erhalten haben?
Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:

- Fort- und Weiterbildungen

- Praxiswissen

- Netzwerke

- Selbstreflexion
Abschluss: Gibt es noch etwas, das Sie hinzu-
figen mochten oder dass wir nicht bespro-
chen haben?

block 4)

Vergleich der Betriebs Entwicklung in landlichen- und in stadtischen Gebieten (=Themen-

Welche Schwierigkeiten haben Sie im landlichen Raum im Vergleich zu Betrieben in der
Stadt, vor allem bei der Konkurrenzfahigkeit und der digitalen Ausstattung?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Technologische Vergleiche

e In welcher Form hebt sich speziell ihr
Betrieb in Bezug auf attraktiver Wer-
bung ab? Gibt es da Unterschiede?

e Welche Anforderungen stellt der digi-
tale Wandel an lhren Betrieb, um lang-
fristig eine gesunde und nachhaltige
handwerkliche Arbeit zu sichern?

e Wie bewerten sie die digitale Infrastruk-
tur in ihrer Region?

Starkung und Forderung der Mitarbeiter

e Wie setzen Sie technische Neuerungen
in lhrem Betrieb um, besonders im Hin-
blick auf Ihre Mitarbeiter?

Gibt es sonst noch etwas?

Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Kénnen Sie das genauer beschreiben?

Haben Sie ein Beispiel dafiir, damit ich mir
das konkreter vorstellen kann?

Was meinen Sie damit?

Wie meinen Sie das?
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e Wie stark beeinflusst der Grad der digi- | Oder: Nachfragen zu dem, was die Inter-
talen Infrastruktur den Erfolg lhres Un- viewperson gerade gesagt hat.
ternehmens (z.B. schnelles Internet, mo-
derne Software, digitale Tools)?

e Wie delegieren sie Aufgaben an die Mit-
arbeitenden weiter?

e Wie wirkt sich die EinfUhrung von Digita-
lisierung und Automatisierung in lhrem
Betrieb auf die Mitarbeiter aus? Welche | Platz fur Notizen:
Effekte ergeben sich fiir die Produkti-

Postskript
onskosten und die Effizienz?

Menschliche und organisatorische Heraus-
forderungen

e Welche MalRinahmen ergreifen Sie, um
neue Mitarbeitende fir Ihren Betrieb zu
gewinnen?

e Wird es in landlichen Regionen als
schwieriger empfunden, Auszubildende
mit digitalen Kompetenzen zu finden.

e Glauben Sie, dass die Feinmotorik und
soziale Intelligenz Ihrer Mitarbeiter im
Betrieb durch Maschinen mit Kl ersetzt
werden kénnen?

Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:

- Fort- und Weiterbildungen
- Praxiswissen

- Netzwerke

- Selbstreflexion

Die Filhrungsebene und die Mitarbeiter*innen von Kleinhandwerksbetrieben (=Themen-
block 5)
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Kdnnten Sie mir einen Uberblick Giber Ihre wichtigsten Aufgaben und Verantwortlichkeiten

als Chef, Fihrungskraft bzw. Geschaftsfiihrer von lhrem Betrieb geben?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Herausforderung Zeitmanagement der Fiih-
rungsebene im betrieblichen Alltag

e Wie strukturieren Sie lhren Tagesablauf,
um lhre Aufgaben effizient zu bewalti-
gen?

o Gibt es bestimmte Methoden oder
Tools, die Sie nutzen, um lhr Zeitma-
nagement als Fihrungskraft zu optimie-
ren?

e Welche taglichen oder wochentlichen
Aufgaben beanspruchen in lhrer Fiih-
rungsposition den groBten Teil lhrer
Zeit?

e Haben Sie ihre personlichen Ziele in Be-
zug auf Ihr Unternehmen erreicht?

Betriebliche Ziele, Kommunikation, und

Konfliktlésung

e Wie oft und auf welche Weise tauschen
Sie sich regelmaRig mit Ihren Mitarbei-
tern aus, um die geplanten Ziele und Er-
wartungen zu erreichen?

e Wie fordern sie eine offene und effek-
tive Kommunikation in ihrem Team?

e Welche Rolle spielt Feedback in lhrer
taglichen Flihrungspraxis, und wie ge-
ben Sie es Ihren Mitarbeitern weiter?

e Wie wirden Sie auf negative Fake-News
Uber Ilhr Unternehmen reagieren und
welche MaRnahmen wiirden Sie ergrei-
fen?

e Wie sichern sie die Zukunftsfahigkeit ih-
res Unternehmens?

Gibt es sonst noch etwas?

Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Kénnen Sie das genauer beschreiben?

Haben Sie ein Beispiel dafiir, 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 fiir Notizen:
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Unterstiitzende Stichworte zur Vertiefung:

Fort- und Weiterbildungen
Praxiswissen

Netzwerke

Selbstreflexion

Der*die Kunden*innen und Mitbewerber*innen von kleinst- und Kleinbetrieben (=The-
menblock 6)

Wie wirden Sie lhre wichtigsten Kunden beschreiben, und welche Erwartungen haben

diese an |hr Unternehmen?

Inhaltliche Aspekte

Aufrechterhaltungsfragen

Chancen und Moglichkeiten

e Welche Veranderungen sehen Sie bei
Marktpotenzial, Marktanteilen, Markt-
wachstum und der geografischen Vertei-
lung? Wie schatzen Sie die zukiinftige
Marktlage in Ihrer Branche ein?

e Wie positioniert sich lhr Betrieb im Ver-
gleich zur Konkurrenz? Was machen lhre
Wettbewerber, dass Sie nicht tun? Und
was machen Sie, dass lhre Wettbewer-
ber nicht tun?

e Was konnen Sie von lhrer
Konkurrenz lernen?

e Hat sich die Zahl der fiir Sie relevanten
Mitbewerber in den letzten zwei Jahren
erhoht? Wenn Ja, wer sind diese Mitbe-
werber?

e Welches sind heute die drei groBRten
Starken Ihrer Firma und wie kdnnen Sie
diese

Gibt es sonst noch etwas?

Und sonst?

Und weiter?

Und dann?

Kénnen Sie das genauer beschreiben?

Haben Sie ein Beispiel dafiir, 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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» Starken noch weiter ausbauen? Platz fur Notizen:

Der*die Kunden*innen des Unternehmens/
Betriebes

e Wie beurteilen die Kunden lhren Be-
trieb? Welche Aktivitaten unternehmen
Sie, um
Ilhre Kunden und deren Wiinsche kennen
zu lernen?

e Was ist Ihre besondere Alleinstellung im
Markt und was lhr spezieller Wettbe-
werbsvorteil?

e Was tun Sie in lhrem Betrieb, um die
Kundenbindung gezielt zu starken und
langfristige Geschaftsbeziehungen auf-
zubauen? Gibt es in Ihrem Unterneh-
men bestimmte Kriterien, wie etwa Um-
satz oder Kundenloyalitat?

e Welche neuen Technologien werden bei
Ilhren Lieferanten, Kunden und Mitbe-
werbern bald zum Standard? Und wie
konnten diese Entwicklungen Ihr Unter-
nehmen beeinflussen?

Abschluss:

e Gibt es noch etwas, das Sie hinzufiigen moéchten oder dass wir nicht besprochen haben?

e Welche Ansatze im operativen Marketing finden Sie fiir Ihren Betrieb besonders wichtig,
effektiv und zukunftsorientiert?

e Welche Ratschlage wiirden Sie anderen Fiihrungskraften mitgeben, die tGberlegen, neue
digitale Werbemethoden in Kombination mit Kl in ihrem Betrieb einzufiihren?

Danksagung:

Danke fur die Teilnahme und die wertvollen Einblicke aus Ilhrem Unternehmen.
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A-2 Kategorienschema

Anhang

Hauptkategorien

Subkategorien

1. Spezifische Entwicklungspotenziale
von Betrieben im landlichen Raum

1.1. Technologische Aspekte

1.2. Menschliche und organisatorische As-
pekte

2. Chancen und Moglichkeiten 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. Selbsteinschatzung der digitalen
Kompetenzen in Kleinst- und Klein-
betrieben

3.1. Starken und Entwicklungsbedarf

3.2. Weiterbildungsmalnahmen der Fiih-
rungskrafte

4. Vergleich der Betriebsentwicklung in
landlichen und in stadtischen Gebie-
ten

4.1. Technologische Vergleiche

4.2. Starkung und Férderung der Mitarbei-
ter*innen

4.3. Menschliche und organisatorische Her-
ausforderungen

5. Fihrungsebene und Mitarbeiter*in-
nen von Kleinhandwerksbetrieben

5.1. Herausforderung Zeitmanagement der
Flihrungsebene im betrieblichen Alltag

5.2. Betriebliche Ziele, Kommunikation und
Konfliktlésung

6. Kund*innen und Mitbewerber*in-
nen von Kleinst- und Kleinbetrieben

6.1. Chancen und Mdéglichkeiten

6.2. Kund*innen des Unternehmens/Be-
triebs
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