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Symbolfoto 
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1.1 KMU UND DIGITALISIERUNG

Mit einem prozentualen Anteil von 96,6% aller 
marktorientierten Unternehmen sind kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) das Rückgrat 
der österreichischen Wirtschaft. Im Jahr 2019 
beschäftigen die rund 346.200 Unternehmen 
knapp 2,1 Millionen Personen und erwirtschaf-
teten Nettoumsatzerlöse im Umfang von 
514 Mrd. €. Von diesen Unternehmen zählen 
87% zu sogenannten Kleinstbetrieben, mit 
weniger als 10 MitarbeiterInnen. 38% der KMU 
sind Ein-Personen-Unternehmen und 90% 
Familienunternehmen (BMDW 2022).

Digitalisierung oder Digitale Transformation 
beinhaltet Veränderungen im menschlichen 
Leben und in unternehmensbezogenen Ak-
tivitäten, die aufgrund von neuen Informa-
tionstechnologien wie Big Data, Internet der 
Dinge, Soziale Medien, Künstliche Intelligenz 
(KI), Virtual Reality, Augmented Reality und 
3D Druck entstehen oder ermöglicht werden. 
Digitale Transformation verändert dabei die 
Art und Weise wie Unternehmen wirtschaften 
grundlegend (Matt et al. 2015). Allerdings 
gehen für Unternehmen mit der Implemen-
tierung neuer Technologien häufig hohe Un-
sicherheiten (z.B. wird die Technologie von 
KundInnen überhaupt akzeptiert) sowie hoher 
finanzieller und personeller Ressourcenein-
satz einher (Dehning et al. 2003).

Betrachtet man den Grad der Digitalisierung, 
so befindet sich die überwiegende Mehrheit 
der österreichischen KMU auf einem niedrigen 
Digitalisierungsgrad. Lediglich 10% erreichen 
einen höheren Digitalisierungsindex und kön-
nen sich als »digital orientiert« bzw. als »digi-
tale Champions« bezeichnen (Arthur D. Little 
2019). Ein ähnliches Bild zeigen Ergebnisse der 
KMU Forschung Austria, wonach nur 10% aller 
österreichischen Unternehmen zur »digitalen 
Avantgarde« zählen und eine tiefe Integration 
von Digitalisierung im Geschäftsmodell er-
reicht haben (KMU Forschung Austria 2020). 
Die Corona-Pandemie zeigte unlängst die 
Relevanz grundlegender digitaler Fähigkeiten 
für KMU (bspw. schnelle Einführung digitaler 
Vertriebswege) (BMDW 2021b), während aber 
im Moment das Digitalisierungs-Potenzial 
von österreichischen KMU nicht annährend 
ausgeschöpft wird (Brunner und Oberholzner 
2020; Cesinger et al. 2021a; Cesinger et al. 
2021b; Accenture 2020; BMDW 2021b).
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Digitalisierung / Digitale Transformation beinhaltet 
Veränderungen im menschlichen Leben und in unter-
nehmensbezogenen Aktivitäten, die aufgrund von neuen 
Informationstechnologien wie Big Data, Internet der 
Dinge, Soziale Medien, Künstliche Intelligenz (KI), Virtual 
Reality, Augmented Reality und 3D Druck entstehen 
oder ermöglicht werden.

Soziale Medien (Social Media) dienen der Vernetzung von BenutzerInnen und 
deren Kommunikation und Kooperation über das Internet. Beispiel-Plattformen 
sind Instagram und Facebook.

Künstliche Intelligenz (KI) beschäftigt sich mit Methoden, die es einem Com-
puter ermöglichen Aufgaben zu lösen, die Intelligenz erfordern. Ein Beispiel 
sind Produktempfehlungen auf Basis bisheriger Käufe.

Big Data bezeichnet die große Mengen an Daten, welche u.a. aus Bereichen 
wie Internet und Mobilfunk und aus Quellen wie sozialen  Medien, Kredit- und 
KundInnenkarten stammen und mit speziellen Lösungen gespeichert, verar-
beitet und ausgewertet werden. Eine Beispielanwendung im Einzelhandel ist 
die Verwaltung von KundInnenkarten-Daten.

Augmented Reality bezeichnet eine computerunterstützte Wahrnehmung 
bzw. Darstellung, welche die reale Welt um virtuelle Aspekte erweitert. Bei-
spielsweise kann Kleidung virtuell im Geschäft anprobiert werden.

Internet der Dinge bezeichnet die Vernetzung von Gegenständen mit dem 
Internet, damit diese Gegenstände selbstständig über das Internet kommuni-
zieren und so verschiedene Aufgaben für den Besitzenden erledigen können. 
So werden beispielsweise Sender (Beacons) an Regalen, Gebäuden oder Display 
Flächen dazu genutzt, um auf (Smartphone-)Werbeaktionen, interessante 
Zusatzinformationen oder Navigationshilfen hinzuweisen.

Virtuelle Realität (Virtual Reality, analog zu AR) ist eine computergenerierte 
Wirklichkeit mit Bild (3D) und in vielen Fällen auch Ton. Sie wird über eine VR-Brille 
übertragen. KundInnen sehen mit der VR Brille ein virtuelles Abbild von Produk-
ten oder Produktvarianten von z.B. Kleidung oder Einrichtungsgegenständen.

3D-Drucker erlauben das »Ausdrucken« von Gegenständen aller Art. Es wird 
Schicht um Schicht aufgetragen und getrocknet, geklebt oder geschmolzen. So 
können KundInnen im Geschäft beispielsweise selbst einen Schuh, Ohrring oder 
ein Möbelstück designen und das Produkt danach ausdrucken.

Industrie 4.0. bedeutet, dass durch Individualisierung von Produkten KundInnen 
und GeschäftspartnerInnen in die eigenen Geschäftsprozesse integriert werden 
(z.B. 3D Drucker, Internet der Dinge).

Cloud-Computing beinhaltet Technologien und Geschäftsmodelle, um IT-Res-
sourcen dynamisch zur Verfügung zu stellen, und ihre Nutzung nach flexiblen 
Bezahlmodellen abzurechnen.
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1.2 DIGITALISIERUNG IM KLEINSTRUKTURIERTEN 
STATIONÄREN HANDEL

Betrachtet man die Verteilung der KMU nach 
Sektoren zeigt sich mit einem Anteil von 23% 
der Betriebe, 22% der Beschäftigten und 41% 
der Umsätze die Bedeutung der Handelsbran-
che. Auch innerhalb der Ein-Personen-Unter-
nehmen zählt der Handel mit rund 1,2 Mrd. € 
zu den umsatzstärksten Branchen (BMDW 
2022). Wenngleich der Einzelhandelsbranche 
innerhalb der KMU sowie der österreichischen 
Wirtschaft nachweislich hohe Bedeutung 
zukommt, geraten immer mehr Unterneh-
merInnen unter Handlungsdruck. Das bele-
gen unter anderem Geschäftsschließungen 
nicht-filialisierter Einzelhandelsunternehmen 
sowie damit verbundene, anhaltende Konzen-
trationsbewegungen (KMU Forschung Austria 
2019). Wachsender Wettbewerb, der Eintritt 
neuer Marktakteure sowie die Einführung neu-
er, digitaler Technologien prägen die Branche. 
Als Folge davon sind für das Überleben im 
aktuellen Marktumfeld Innovationen und Di-
gitalisierung auf mehreren Ebenen unerläss-
lich (Alexander und Kent 2021; Grewal et al. 
2021; Merkle 2020). Seit März 2020 verschärft 
die anhaltende Corona-Krise diese Rahmen-
bedingungen. Ein-Personen-Unternehmen 
sowie Kleinstunternehmen waren über alle 
Branchen hinweg am stärksten betroffen 
(BMDW 2021b). Insbesondere der stationäre 
bzw. ladengebundene Einzelhandel, welcher 
durch die Lockdown-Maßnahmen von Betre-
tungsverboten betroffen war, verzeichnete im 
Zuge der Krise teilweise zweistellige Umsatz-
rückgänge (BMDW 2021a). 

Digitalisierung des kleinstrukturierten sta-
tionären Einzelhandels kann auf vielfältige 
Art und Weise angegangen werden. Unter-
nehmerInnen müssen konkret prüfen, wel-
che digitale Technologien bestmöglich dazu 
beitragen, die eigenen Zielsetzungen im Sinn 
ihrer »digitalen Strategie« zu erreichen (Brun-
ner und Oberholzner 2020; Grewal et al. 2021). 
Das Kompetenzzentrum Handel, gefördert 
durch das deutsche Bundesministerium für 
Wirtschaft und Klimaschutz (Kompetenzzen-
trum Handel 2022), hat eine Übersicht und 
Bewertung digitaler Technologien, welche 
im Verkaufsraum eingesetzt werden können, 
erstellt. Denn nicht jede Technologie eignet 
sich für jede Phase der Customer Journey. 
Geht es im ersten Schritt darum Anreize zu 
schaffen, damit sich KonsumentInnen mit 
dem angebotenen Sortiment auseinanderset-
zen, eignen sich unter anderem Social Media 
Aktivitäten zur KundInnenaktivierung oder 
auch ein intelligenter Spiegel (Smart Mirror), 
wie jener im New Yorker Flagship Store des 
schwedischen Modekonzerns H&M (Kompe-
tenzzentrum Handel 2022; This is Retail 2022; 
Grewal et al. 2021).
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Abbildung 02: 
Smartmirror 

Quelle: Jon Kopaloff

Abbildung 03: 
Symbolbild 

Quelle: shorturl.at/bjLZ7
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1.3 RESILIENZ VON UNTERNEHMEN

Für Unternehmen – und insbesondere für 
KMU – ist der erfolgreiche Umgang mit Krisen 
oder Herausforderungen überlebenswich-
tig (Schulte et al. 2016). Die Resilienz oder 
Widerstandsfähigkeit von Unternehmen be-
zeichnet die Fähigkeit sich an Veränderungen 
anzupassen und den Betrieb unter neuen, 
komplexeren und unsicheren Bedingungen 
erfolgreich weiterzuführen (Lengnick-Hall et 
al. 2011; Potrich et al. 2022). 

Die Resilienz von Unternehmen ist mehrdi-
mensional: neben der übergeordneten Resili-
enz auf Unternehmens-Ebene (Organisationa-
le Resilienz) sind die Resilienz von einzelnen 
MitarbeiterInnen (Individuelle Resilienz; d.h. 

die Resilienz einzelner MitarbeiterInnen) sowie 
von Teams (Teamresilienz, d.h. die Resilienz 
von unternehmensinternen Teams) von Be-
deutung (Schulte et al. 2016; BMDW 2021b). 
Eine Studie im Auftrag des BMDW (2021b) zur 
Resilienz von KMU in Österreich kommt zu 
dem Ergebnis, dass die Krisenanfälligkeit mit 
zunehmender Unternehmensgröße abnimmt. 
Das bedeutet, Ein-Personen-Unternehmen 
sind deutlich stärker von Krisen betroffen. 
Jene Unternehmen, die einen großen Ein-
fluss der Digitalisierung auf ihr Unternehmen 
wahrnehmen, sind über alle Branchen hinweg 
tendenziell resilienter.

1.4 ZENTRALE FRAGESTELLUNGEN

Zusammengefasst lässt sich festhalten, dass 
KMU mit Defiziten hinsichtlich personeller 
und finanzieller Ressourcen konfrontiert sind 
(Löfqvist 2012) und daher umso mehr abwägen 
müssen, ob und welche Digitalisierungs-
maßnahmen für das eigene Unternehmen 
zielführend eingesetzt werden können. Denn 

digitale Transformation kann KMU dabei hel-
fen die unternehmerische Resilienz – also die 
Widerstands- und Anpassungsfähigkeit in Kri-
sensituationen – zu stärken (BMDW 2021b). Vor 
diesem Hintergrund verfolgt das vorliegen-
de Projekt folgende zentrale Fragestellung: 

 Wie digitalisiert sich der kleinstrukturierte, stationäre Einzelhandel erfolgreich?
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Welche Technologie passt zum eigenen Verkaufsraum?

Hier geht’s zum DigitalNavi Handel des Kompetenzzentrum Handel 
(2022)



Abbildung 04: 
Symbolfoto 

Quelle: shorturl.at/efPW9
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ZIELE UND METHODIK
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2.1 EMPIRISCHES  
UNTERSUCHUNGSDESIGN

Die vorliegende Studie verfolgt das Ziel Faktoren zu identi-
fizieren, die zu einem hohen Digitalisierungsgrad beitragen. 
Im Zeitraum 31. August bis 1 Oktober 2020 wurden insgesamt 
102 EigentümerInnen bzw. MitarbeiterInnen von kleinstruktu-
rierten Einzelhandelsunternehmen im urbanen Raum befragt. 
Mit Linz, Salzburg und Baden wurden drei urbane Regionen in 
Österreich mit hoher Anzahl nicht-filialisierter kleinstrukturier-
ter Einzelhandelsunternehmen als Erhebungsorte ausgewählt 
(Standort + Markt 2018).

Die Interviews wurden von geschulten Interviewerinnen 
computergestützt und unter persönlicher Anleitung (CAPI- 
Methodik) durchgeführt (siehe Abbildung 1 und Abbildung 
2). Die Erhebungsphase war zwischen dem ersten und dem 
zweiten Covid-19 bedingten Lockdown in Österreich (KMU 
Forschung Austria 2021). Während der Erhebung wurden um-
fangreiche Hygienemaßnahmen beachtet. Abbildung 6 zeigt 
die chronologische Übersicht aller Covid-Maßnahmen, die den 
Handel im Jahr 2020 unmittelbar betroffen haben.
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Abbildung 06: 
Covid-19 und der österreichische Handel 2020 

(in Anlehnung an KMU Forschung Austria 2021)
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DezemberAbbildung 05: 
Symbolbild 

Quelle: shorturl.at/joSX9
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Abbildung 07: 
Die Studie: Impressionen 

Interviewerinnen mit Projekt-Flyer (Linz) 

Bildquelle: NDU/FH Salzburg

Abbildung 09: 
Die Studie: Impressionen 

Bildquelle: NDU/FH Salzburg

Abbildung 08: 
Die Studie: Impressionen 

Bildquelle: Linz Tourismus Josipovic

I M P R E S S I O N E N  											             
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2.2 AUFBAU DES FRAGEBOGENS

Am Beginn der Befragung erhielten die Studien- 
teilnehmerInnen eine kurze Erklärung zum 
Begriff Digitalisierung sowie zu ausgewählten 
Technologien (siehe Seite 10/11).

Im Anschluss wurde nach Digitalisierungs- 
Projekten innerhalb des Unternehmens und 
der Relevanz von Kooperationen in diesem 
Zusammenhang gefragt.

Danach folgten Fragen zur digitalen strategi-
schen Ausrichtung des eigenen Unternehmens 
sowie zur digitalen Kompetenz der befragten 
Person, dem empfundenen digitalen Stress in 
Netzwerken sowie inwieweit Digitalisierung 
einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet 
(siehe links).

Abschließend wurden die organisationale 
Resilienz sowie Strukturdaten (z.B. Branche, 
Familienunternehmen) abgefragt.

Der sog. Projekt Score ist die Summe der bisher 
implementierten Digitalisierungsprojekte und 
damit Ausdruck des Digitalisierungsgrades der 
von uns befragten Unternehmen. 

Für die Datenanalyse wurde eine qualitative 
vergleichende Fuzzy-Set-Analyse (fsQCA) ver-
wendet (z. B. Ragin, 1987).
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Die digitale strategische Ausrichtung eines Unternehmens 
zeigt, wie stark die Unternehmensstrategie auf technologische 
Veränderungen wie soziale Netzwerke, mobile Anwendungen 
und digitalisierte Prozesse ausgerichtet ist (Kinderman et 
al. 2020). Auskunftspersonen wurden zum Beispiel danach 
gefragt, inwieweit sie folgenden Aussagen zustimmen: »Wir 
suchen konsequent nach neuen digitalen Geschäftsideen.« 
(Skala von »1 gar nicht zutreffend« bis »5 voll zutreffend«).

Die digitale Kompetenz setzt sich aus Wissen, Fähigkeiten, 
Einstellungen, Fähigkeiten, Strategien und Bewusstsein 
zusammen, die unter anderem erforderlich sind, wenn In-
formations- und Kommunikationstechnologien und digitale 
Medien bei Aufgaben, Problemlösung, Kommunikation oder 
Zusammenarbeit eingesetzt werden (Ferrari, 2012). Auskunfts-
personen wurden zum Beispiel danach gefragt, inwieweit sie 
folgender Aussage zustimmen: »Mein digitales Fachwissen 
hilft mir bei meiner Arbeit.« (Skala von »1 gar nicht zutreffend« 
bis »5 voll zutreffend«).

Digitaler Stress beschreibt den Stress und die Angst, die mit 
Benachrichtigungen von und der Nutzung von Informations- 
und Kommunikationstechnologien einhergehen, die durch 
mobile und soziale Medien ermöglicht werden (Steele et al. 
2020). Um den empfundenen digitalen Stress in Netzwerken 
zu messen, wurden die Auskunftspersonen gefragt, inwieweit 
sie beispielsweise folgenden Aussagen zustimmen: »Digitale 
Experten verstehen nicht, was ich für meine Arbeit brauche.« 
oder »Ich fühle mich durch die Zusammenarbeit mit Digi-
tal-Experten gestresst.« (Skala von »1 gar nicht zutreffend« 
bis »5 voll zutreffend«).

Um die organisationale Resilienz (Schulte et al. 2016) zu 
erheben, wurden Auskunftspersonen unter anderem danach 
gefragt, inwieweit sie folgender Aussage zustimmen: »Widrig-
keiten werfen mein Unternehmen nicht aus der Bahn.« (Skala 
von »1 gar nicht zutreffend« bis »5 voll zutreffend«).

Der Digitalisierungserfolg beschreibt, inwieweit die Digita-
lisierungsbemühungen und -projekte in Unternehmen einen 
Beitrag zum Unternehmenserfolg haben. Die Teilnehmenden 
unserer Befragung wurden beispielsweise gefragt, inwieweit 
sie folgenden Aussagen zustimmen »Unsere Digitalisierungs-
bemühungen beeinflussen den Erfolg des Unternehmens in 
Bezug auf eine bessere Wettbewerbsposition« oder »Unsere 
Digitalisierungsbemühungen beeinflussen den Erfolg des 
Unternehmens in Bezug auf effektivere oder effizientere 
Prozesse (z.B. mit Kunden oder Lieferanten).« (Skala von »1 
schwach« bis »5 sehr stark«).



Abbildung 10: 
Symbolfoto 

Quelle: shorturl.at/lmqyZ
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AUS DER BEFRAGUNG VON

INHABER*INNEN IM EINZELHANDEL
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3.1 BESCHREIBUNG DER STICHPROBE

Von den insgesamt 102 Studienteilnehmer- 
Innen waren 86,3% EigentümerInnen des 
Unternehmens oder in leitender Position. Im 
Schnitt sind die befragten Personen seit 13,4 
Jahren im Unternehmen beschäftigt (SD=12,6) 
und 47 Jahre alt (SD=14,4). Mit 62,7% ist die 
Mehrheit der Auskunftspersonen weiblich.

Eine überwiegende Mehrheit der Unternehmen 
sind Familienunternehmen (72,5%). Die Bran-
chenzugehörigkeit kann Abbildung 11 ent-
nommen werden. Mit 38,2 % sind die meisten 
Unternehmen dem kleinstrukturierten Be- 
kleidungseinzelhandel zuzuordnen. 

Knapp die Hälfte der Befragten (48%) geht 
Kooperationen mit Dritten ein um Digitalisie-
rungsprojekte wie etwa eine neue Homepage 
voranzutreiben (siehe Abb. 12).
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Abbildung 11: 
Branchenübersicht

Abbildung 12:  
Digitalisierungsprojekte im Unternehmen (n=102)

52 %
NEIN

48 %
JA

»Haben Sie Kooperationen mit Dritten, um Digitalisierungsprojekte voranzutreiben?«



In Abbildung 13 ist der aktuelle Stand zur Ein-
führung von unterschiedlichen Technologien 
wie etwa dem eigenen Webshop ersichtlich. 
Die meisten Unternehmen verwenden bereits 
Basistechnologien wie Telefon, Internet sowie 
eine eigene Homepage. 

Immerhin 78 der teilnehmenden Unternehmen 
(=76,5%) haben angegeben, einen eigenen So-
cial Media Auftritt zu haben. Die verbleibenden 
24 Unternehmen haben die Einführung dessel-
ben in Planung (10 Unternehmen) bzw. haben 
schon mit der Implementierung begonnen.

Knapp ein Drittel der befragten Unterneh-
merInnen (32 Unternehmen) betreiben bereits 
einen eigenen Webshop. 18 Unternehmen 
planen einen Webshop einzuführen und zwei 
Unternehmen sind bereits in der Einführungs-
phase. Die verbleibenden 50 Studienteilneh-
merInnen (49%) haben diesbezüglich. kein 
Digitalisierungsprojekt geplant. 

Alle anderen abgefragten Technologien werden 
derzeit nicht bzw. kaum von den befragten 
Personen genutzt.  
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Abbildung 13:  
Digitalisierungsprojekte im Unternehmen (n=102)

Digitalisierungsprojekte in Unternehmen nach Kategorie
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Abbildung 14: 
Variante 1 

Abbildung 15: 
Variante 1 
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3.2 WEGE ZUR ERFOLGREICHEN 
DIGITALISIERUNG IM EINZELHANDEL

Die Analyse der gesammelten Daten zeigt, 
welche Faktoren dazu beitragen als klein- 
strukturiertes Einzelhandelsunternehmen 
digital erfolgreich zu sein. Die Auswertung 
mittels einer qualitativer vergleichender 
Fuzzy-Set-Analyse (fsQCA) zeigt eine Reihe 
von möglichen Kombinationen unterschied-
licher Faktoren und Ausprägungen auf, die 
zu einem höheren Digitalisierungsgrad bei-
tragen können. Unternehmen gehen somit 
unterschiedliche Wege, um eine Reihe von 
Digitalisierungsprojekten zu realisieren und 
zu implementieren. 

In der Gesamtschau zeigt sich, dass Unterneh-
men maßgeblich auf Variante 1 setzen (siehe 
Abb. 14). Diese Unternehmen haben eine 
hohe digitale strategische Ausrichtung ihres 

eigenen Unternehmens. Gepaart mit Koope-
rationen führt dies dazu, dass sie einen hohen 
Digitalisierungsgrad erreichen. Des Weiteren 
zeigen unsere Ergebnisse eine Zweiteilung. 
Während ein Teil der Unternehmen (Varianten 
1, 2 und 3) Kooperationen eingehen, um einen 
hohen Digitalisierungsgrad zu erreichen, sind 
für Unternehmen der Varianten 4, 5 und 6 
Kooperationen nicht von Bedeutung, da sie 
auf unternehmensinterne Fähigkeiten und 
Potenziale zurückgreifen bzw. durch den 
digitalen Stress im Netzwerk zu einem hohen 
Digitalisierungsgrad motiviert werden. 

Im Detail zeigt unsere Analyse insgesamt 
folgende sechs unterschiedliche strategische 
Varianten (siehe Abb. 14 bis Abb. 19).
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Variante 1

»Kooperative Digital-Optimisten«

Diese Unternehmen haben eine stark ausgeprägte digitale 
strategische Ausrichtung ihres Unternehmens. Externe Exper-
tise im Sinne von Kooperationen verhilft diesen Unternehmen 
zum Erfolg bzw. dazu, dass sie einen hohen Digitalisierungs-
grad erreichen. Alle anderen Faktoren sind bei dieser Variante 
für einen hohen Digitalisierungsgrad nicht von Relevanz

Variante 2

»Kooperative Digital-Experten« 

Eine hohe digitale Kompetenz in Kombination mit externer 
Expertise im Sinne von Kooperationen verhelfen diesen 
EinzelhändlerInnen zum Erfolg bzw. einem hohen Digitalisie-
rungsgrad. Alle anderen Faktoren entfalten keine Relevanz.

0 = don‘t care I 1 = low I 2 = high I 3= yes
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Variante 5

»Digitaler Profi trotz digitalem Stress« 

Eine hohe digitale Orientierung in Kombination mit hoher 
digitaler Kompetenz führen dazu, dass keine Kooperationen 
benötigt werden. Hoher digitaler Stress in Netzwerken dient 
auch diesen EinzelhändlerInnen als weiterer Antrieb für einen 
hohen Digitalisierungsgrad, während alle anderen Faktoren 
nicht von Relevanz sind. 

Variante 6

»Digitaler Optimismus als Erfolgsrezept«

Eine stark ausgeprägte digitale strategische Orientierung 
trotz niedriger digitaler Kompetenz, niedriger organisatio-
naler Resilienz und kaum empfundenem digitalem Stress in 
Netzwerken führen bei diesen Einzelhandelsunternehmen zu 
einem hohen Digitalisierungsgrad. Kooperationen sind dabei 
nicht von Bedeutung. 

Variante 4

»Resilienter Digital-Optimist trotz digitalem Stress« 

Eine hohe organisationale Resilienz gepaart mit einer ho-
hen digitalen strategischen Orientierung führen zu hohem 
Digitalisierungsgrad bei einem Teil der von uns befragten 
Einzelhandelsunternehmen. Während die digitale Kompe-
tenz und Kooperationen nicht von Bedeutung sind, nehmen 
diese Unternehmen hohen digitalen Stress im Netzwerk im 
Allgemeinen wahr, der ihnen (möglicherweise) als Motivator 
zur Digitalisierung dient. 
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Variante 3

»Mit Kooperation zum Erfolg« 

Diese Unternehmen bauen ausschließlich auf Kooperations-
partner, während sie den digitalen Stress in Netzwerken als 
niedrig empfinden aber auch ihre organisationale Resilienz 
als niedrig einschätzen. Dennoch weisen sie einen hohen 
Digitalisierungsgrad auf. Alle anderen Faktoren sind dabei 
nicht von Relevanz. 

Abbildung 18: 
Variante 5 

Abbildung 16: 
Variante 3 

Abbildung 19: 
Variante 6

Abbildung 17: 
Variante 4 
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0 = don‘t care I 1 = low I 2 = high I 3= yes
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Während die bisher beschriebenen Ergebnis-
se Strategiemuster aufzeigen, die zu einem 
hohen Digitalisierungsgrad führen, stellt sich 
aber gleichsam die Frage, welche Faktoren 
maßgeblich aus Sicht der Befragten zum 
Digitalisierungserfolg, d.h. beispielsweise 
zu einem besserer Wettbewerbsposition auf-
grund der Digitalisierungsprojekte, ihres Un-
ternehmens beitragen. Deutlich zeigen unsere 
Ergebnisse (siehe Abb. 20), dass sowohl ein 
hoher Digitalisierungsgrad (errechnet aus 
dem Projekt Score) als auch hohe organi-
sationale Resilienz, also die Fähigkeit eines 
Unternehmens mit Krisen umzugehen, zu 
einer besseren Wettbewerbspositionen, einem 
höheren Marktanteil sowie effizienteren / 
effektiveren Prozessen mit KundInnen oder 
Lieferanten beitragen.
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Abbildung 20: 
Ausschlaggebende Faktoren für den Digitalisierungserfolg: 

Ergebnisse der fsqca  (n=102 )

Variable Digitalisierungsgrad Organisationale Resilienz

bessere 
Wettbewerbsposition

high high

höherer 
Marktanteil

high high

effizientere oder 
effektivere Prozesse

high high



Abbildung 21:  
Symbolfoto 

Quelle: shorturl.at/GST07

 																                  4. DIGITAL FIT IN DIE ZUKUNFT 

HANDLUNGSFELDER UND ANLAUFSTELLEN

FÜR DEN KLEINSTRUKTURIERTEN EINZELHANDEL



Abbildung 22:  
Symbolfoto 

Quelle: shorturl.at/dgjU7
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4.1 HANDLUNGSFELDER UND 
EMPFEHLUNGEN FÜR KMU

Die Ergebnisse unserer Erhebung und der Da-
tenanalyse zeigen, dass die organisationale 
Resilienz und ein hoher Digitalisierungsgrad 
eindeutige Faktoren für eine bessere Wett-
bewerbsposition, einen höheren Marktanteil 
und effiziente bzw. effektive Prozesse sind. 
Die organisationale Resilienz - so unsere 

Ergebnisse – ist sowohl für einen höheren 
Digitalisierungsgrad als auch für den Digita-
lisierungserfolg ein nicht zu vernachlässigen-
der Faktor. Resilienz tritt aber nicht einfach 
organisch auf oder ist auf immer gegeben, 
sondern erfordert die bewusste und konse-
quente Förderung folgender Merkmale:
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Die meisten resilienten Organisationen 
konzentrieren sich bis zu einem gewissen 
Grad auf all diese Merkmale, nicht nur auf 
ein oder zwei davon. Dies liegt zum Teil 
daran, dass sich diese Eigenschaften oft 
überschneiden und einander unterstützen 
(Deloitte Touche Tohmatsu Limited 2021).

Wie unsere Ergebnisse mit Hinblick auf den 
Digitalisierungsgrad zeigen, gibt es zwar 
unterschiedliche strategische Herangehens-
weisen für einen höheren Digitalisierungsgrad, 
die organisationale Resilienz ist aber bisher 
nicht bei allen Unternehmen ausgeprägt. 
Dementsprechend sollten die Unternehmen, 
deren organisationale Resilienz noch nicht 
sehr ausgeprägt ist, mit unternehmerischem 
Mut und Willen daran arbeiten die Merkmale 
einer resilienten Organisation auszubauen 
und zu fördern. Diejenigen, deren Resilienz 
bereits hoch ausgeprägt ist, sollten sie er-
halten und weiterhin kultivieren und dies 
als eine wertvolle und wichtige Investition 
in die Zukunftsfähigkeit ihres Unternehmens 
verstehen. 

Mit Hinblick auf die sehr unterschiedlichen 
Strategien, die unabhängige und kleinstruk-
turierte Einzelhandelsunternehmen gehen, 
um digital erfolgreich zu sein und einen ho-
hen Digitalisierungsgrad zu erreichen, ist es 
entscheidend einen guten Fit für das eigene 
Unternehmen zu finden. Während einige Un-
ternehmen (Varianten 1, 2 und 3) maßgeblich 
auf Kooperationen setzen, zeigen die Vari-
anten 4, 5 und 6, dass diese Unternehmen 
aufgrund ihrer digitalen Kompetenz, digitalen 
Orientierung teils gepaart mit einer hohen or-
ganisationalen Resilienz oder digitalem Stress 
Kooperationen nicht benötigen. Entsprechend 
dieser unterschiedlichen Herangehensweise 
sind auch die folgenden strategische Emp-
fehlungen, um auch weiterhin digital am 
Ball zu bleiben, differenziert zu betrachten. 
Unsere Empfehlungen beziehen sich dabei 
maßgeblich auf Komponenten, die weiter-
hin gestärkt und konsequent weiterverfolgt 
werden sollten, diejenigen, die noch nicht 
sehr ausgeprägt sind und durchgehend auf 
eine Berücksichtigung der organisationalen 
Resilienz als der zentralen Variable sowohl 
für den Digitalisierungserfolg wie auch den 
Digitalisierungsgrad. 

   

• Planung von kurz- und langfristiger 
Eventualitäten. 

• Anpassungsfähigkeit, agile und flexible 
Strategien um Strukturen für schnelle 
Entscheidungen und die Implementierung 
und effektive Nutzung fortschrittlicher 
Technologien zu ermöglichen und zu fördern.

• Technologie, um die Agilität zu verbessern.

• Empowerment der MitarbeiterInnen 
zum Wandel.

• Vertrauen zwischen Führungskräften 
und MitarbeiterInnen durch Kommunikation, 
Transparenz und Empathie

• Kollaborativ innerhalb der Organisation 
und über Unternehmensgrenzen hinweg: 
dies beschleunigt die Entscheidungsfin-
dung, mindert Risiken und fördert Innovation.

• Kenntnis über das KundInnenökosystem 
(BearingPoint GmbH 2022; Deloitte Touche 
Tohmatsu Limited 2021). 
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4.2 STRATEGISCHE EMPFEHLUNGEN

»KOOPERATIVEN DIGITAL-STRATEGEN«

• Aufbau der organisationalen Resilienz mit oben genannten Maßnahmen

• Digitale strategische Ausrichtung konsequent weiterverfolgen; bei Mitar-
beiterInnen fördern und fordern; Möglichkeiten von Technologien aufgreifen 
und aufzeigen

• Kooperationen weiterhin kultivieren und technologisch ausbauen: 
Kooperationen als Lernraum nutzen; von den Besten lernen und sich an 
technologischen Trends orientieren

»KOOPERATIVE DIGITAL-EXPERTEN«

• Aufbau der organisationalen Resilienz mit oben genannten Maßnahmen

• Investitionen in die Stärkung der digitalen Kompetenz z. B. durch Workshops, 
Schulungen. Freiräumen für MitarbeiterInnen, um sich auszuprobieren und die 
technologische Zukunft des Unternehmens kreativ und agil mitzugestalten

•Kooperationen weiterhin kultivieren und technologisch ausbauen: 
Kooperationen als Lernraum nutzen; von den Besten lernen und sich an den 
technologischen Trends orientieren

»MIT KOOPERATION ZUM ERFOLG« 

• Aufbau der organisationalen Resilienz mit oben genannten Maßnahmen

• Kooperationen weiterhin kultivieren und technologisch ausbauen:  
Kooperationen als Lernraum nutzen; von den Besten lernen und sich an den 
technologischen Trends orientieren

• dabei digitalen Stress als positiven Antrieb erkennen sowie als positive und 
technologische Herausforderung annehmen

• beginnende strategisch-digitale Ausrichtung des Unternehmens, um nicht 
ausschließlich von KooperationspartnerInnen abhängig zu sein

»RESILIENTER DIGITAL-OPTIMIST MIT DIGITALEM STRESS«

• Stärkung und Kultivieren der organisationalen Resilienz mit oben genannten 
Maßnahmen

• Weiterhin konsequente Stärkung und Verfolgen der strategischen digitalen 
Ausrichtung des Unternehmens

• Digitalen Stress weiterhin als positiven Antrieb wahrnehmen und neue 
technologische Herausforderung annehmen

• erste Kooperationen eingehen

»DIGITALER PROFI TROTZ DIGITALEM STRESS« 

• Aufbau der organisationalen Resilienz mit oben genannten Maßnahmen

• Weiterhin konsequente Stärkung und Verfolgen der strategischen digitalen 
Ausrichtung des Unternehmens

• Weitere Investitionen in die künftige digitale Kompetenz z.B. durch 
Workshops, Schulungen. Freiräume für MitarbeiterInnen, um sich auszu-
probieren und die technologische Zukunft des Unternehmens kreativ und 
agil mitzugestalten

• Digitalen Stress weiterhin als positiven Antrieb wahrnehmen und neue 
technologische Herausforderung annehmen

• erste Kooperationen eingehen

 »DIGITALER OPTIMISMUS ALS ERFOLGSREZEPT« 

• Aufbau der organisationalen Resilienz mit oben genannten Maßnahmen

• Weiterhin konsequente Stärkung und Verfolgen der strategischen digitalen 
Ausrichtung des Unternehmens

• Aufbau der eigenen digitalen Kompetenz z.B. durch Workshops, Schulungen. 
Freiräume für MitarbeiterInnen, um sich auszuprobieren und die technologi-
sche Zukunft des Unternehmens kreativ und agil mitzugestalten

• Digitalen Stress als positiven Antrieb wahrnehmen und neue technologische 
Herausforderung annehmen
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KMU.DIGITAL (Österreich) 
https://www.kmudigital.at/ 

KMU.DIGITAL fördert die individuelle Beratung 
österreichischer KMU durch zertifizierte Ex-
pertInnen zu den Themen Geschäftsmodelle 
und Prozesse (inkl. Ressourcenoptimierung), 
E-Commerce und Online-Marketing, IT-und 
Cybersecurity sowie Digitale Verwaltung. Ge-
fördert wird anschließend auch die Umsetzung 
Ihrer Digitalisierungsprojekte mit Hilfe von 
Neuinvestitionen. Bis Ende Juni 2025 können 

beispielsweise über die Förderschiene KMU 
Digital 3.0 Zuschüsse für die Umsetzung von 
Digitalisierungsprojekten beantragt werden. 
Die Digitalisierungsoffensive KMU.DIGITAL ist 
eine Initiative des Bundesministeriums für Di-
gitalisierung und Wirtschaftsstandort (BMDW) 
in Kooperation mit der Wirtschaftskammer 
Österreich (WKÖ). 

#HANDELdigital-Wissensplattform (Österreich) 
https://www.wko.at/site/handeldigital/start.html

Sowohl die WKO als auch die Landeskammern 
bieten eine Vielzahl von Services an, die auf 
der #HANDELdigital-Wissensplattform zu-
sammengefasst werden. Hierzu zählen u.a. 

Grundlagen zu Marktplätzen und Plattfor-
men, Unterstützungsangebote für Händler 
im Bereich Online-Tools & Initiativen sowie 
Webinare. 

aws Digitalisierung (Österreich) 
https://www.aws.at/aws-digitalisierung/ 

Austria Wirtschaftsservice unterstützt durch 
Förderungen / Zuschüsse bei der umfassen-
den Digitalisierung von Unternehmensprozes-
sen bis hin zum Aufbau digitaler Geschäftsmo-
delle. Die Förderschiene »KMU.E-Commerce« 
richtet sich an KMU, die Projekte im Bereich 

E-Commerce umsetzen. Die zentrale Zielset-
zung des Programms ist die Verstärkung und 
Professionalisierung der digitalen Vertriebs- 
und Vermarktungsmaßnahmen von KMU. 
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4.3 ANLAUFSTELLEN IN 
ÖSTERREICH (AUSWAHL)

Wie eingangs erwähnt, existieren bereits 
zahlreiche Anlaufstellen in Österreich, die 
kleinstrukturierte Einzelhandelsunternehmen 
bei der Umsetzung von Digitalisierungsprojek-
ten unterstützen. Nachfolgend eine Auswah 
von Anlaufstellen, ohne Anspruch auf Voll-
ständigkeit:

Digital Innovation Hub West (Westösterreich) 
https://dih-west.at/ 

Für den digitalen Wandel in Westösterreich: 
Leichter Zugang für KMU in Westösterreich 
zum Know-how und der Infrastruktur von 

Hochschulen & Forschungseinrichtungen und 
Förderung der Vernetzung. 

Förderungen Land Niederösterreich (Niederösterreich) 
https://www.noe.gv.at/noe/Wirtschaft-Tourismus-Technologie/Foerderungen_ 
Wirtschaft_Tourismus_Technologie.html

Die Wirtschaftsförderung des NÖ Wirtschafts- 
und Tourismusfonds unterstützt niederöster-
reichische Unternehmen durch regionale 

Schwerpunkte und Impulsprogramme. Zu nen-
nen sind beispielsweise die Impulsprogramme 
»digi4Wirtschaft« oder »Innovation in KMU«. 

Digital Salzburg / ITG – Innovationsservice Salzburg (Salzburg) 
https://www.itg-salzburg.at/  |  https://www.digitalsalzburg.at/foerderungen/

Die Plattform Digital Salzburg fasst Mög-
lichkeiten Digitalisierungsprojekte im Raum 
Salzburg fördern zu lassen zusammen. Für 
Salzburger Unternehmen oder jene, die 
eine Betriebsansiedlung im Bundesland 

überlegen, besteht zudem die Möglichkeit, 
sich kostenlos von den Expertinnen und 
Experten des ITG – Innovationsservice für 
Salzburg beraten lassen.

Handel.Lokal.Digital (Vorarlberg) 
https://www.wko.at/branchen/vbg/handel/start2.html

Ziel dieses Bildungs- und Beratungsangebo-
tes ist die Steigerung der digitalen Fitness der 
Vorarlberger Handelsbetriebe. Ein modulares 
Schulungsangebot nimmt Rücksicht auf den 
digitalen Reifegrad und die typische Struktur 

von Klein- und Einzelhandelsunternehmen. 
Diese Digitalisierungsinitiative wird vom Land 
Vorarlberg, der Wirtschaftskammer Vorarlberg 
und der Sparte Handel gefördert.
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