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Der Einzelhandel hat in den letzten Jahren einen enormen Wandel 
durchlebt. Neue Vertriebsformen wie zum Beispiel SB-Handel, Dis-
count, Fachmärkte, Baumärkte, Cash and Carry oder Einkaufscenter 
haben sich entwickelt. Viele Großvertriebsformen betreiben Preis-
marketing und nutzen dazu ihre Einkaufsmacht. Zahlreiche kleine-
re Einzelhandelsunternehmen konnten der enormen Marktdynamik 
und dem starken Preisdruck nicht standhalten und mussten aus dem 
Markt ausscheiden. „Mit dem Porsche zu Aldi und anschließend im 
Delikatessengeschäft französische Gänseleber kaufen“ umschreibt 
den sogenannten hybriden Kunden, den man heute auf Käuferseite 
antrifft und der sich immer schwerer einschätzen lässt. Im Fokus des 
Forschungsvorhabens steht die Frage, wie die Marktorientierung klei-
nerer dienstleistungsintensiver Einzelhandelsunternehmen gefördert 
werden kann, um ihnen einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.

Klaus Hacker hat eine klassische Handwerksausbildung als Fotograf 
mit Lehre und anschließender Meisterprüfung durchlaufen. Danach 
leitete er als Geschäftsführer verschiedene Fotogeschäfte mit den 
Bereichen Fotohandel, Studio- und Industriefotografie. Um den sehr 
dynamischen Wandel im Einzelhandel verstehen zu können, musste 
er sein theoretisches Wissen erweitern. Nach einem Fachhochschul-
studium der Betriebswirtschaftslehre absolvierte er an der Wissen- 
schaftlichen Hochschule Lahr zwei Universitätsstudien mit den Ab-
schlüssen Dipl.-Kaufmann und Dipl.-Wirtschaftspädagoge. Die Pro-
motion erfolgte im Jahr 2013 an der Steinbeis-Hochschule Berlin. Ein 
Ziel seiner Forschungsarbeit ist es, Transferpotential zu schaffen, um 
dadurch dem Einzelhandel Anregungen und Impulse zu bieten.
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Geleitwort

Die gewerblichen Unternehmer, früher lange als aussterbende Spezies betrachtet, ge-
nießen heute berechtigtermaßen den Ruf, in großer Zahl erfolgreich zu sein, ja eine 
Hauptstütze unserer marktwirtschaftlichen Ordnung und der Entwicklung ihres Po-
tentials darzustellen. Diese Rolle verdanken sie in der Regel eher ihrem „entrepreneu-
rial spirit“ als Anregungen, die sie aus Fachquellen entnommen haben. Im Gegenteil 
ist in der Praxis vor allem der kleinen Unternehmen gegenüber der ausgewiesenen 
Managementliteratur weitherum viel Skepsis verbreitet, und im Zweifel werden Füh-
rungsentscheide oft nach „Bauchgefühl“ getroffen – oder jedenfalls angegeben, wenn 
sogar eine Abstützung auf Grundlagen überhaupt fehlt. Immerhin darf eingeräumt 
werden, dass in dieser Situation ein merkbarer Wandel im Gange ist, namentlich im 
Übergang der Führungsgenerationen. 

Die vorliegende Studie geht dieser Entwicklung deutlich voraus. Klaus Hacker stützt 
sich in seinem Unternehmerdasein nicht nur mit aller Selbstverständlichkeit auf das 
mittlerweile auch in der Theorie reichlich vorhandene Managementwissen im Bereich 
der Führung kleiner Unternehmen, sondern macht einen großen Schritt nach vorne. 
Er begibt sich in dieses Gebiet hinein und sucht selber wissenschaftlich forschend zu 
Einsichten zu gelangen, deren Befolgung ihm – und allen ähnlich „Betroffenen“ – 
das Ausfüllen der Unternehmerrolle verbessern und erleichtern und seine Abhängig-
keit von branchen- oder fachfremden Experten vermindern kann. Hinzu kommt die 
nicht weniger bemerkenswerte Tatsache, dass er diesen Versuch nicht in jugendlicher 
Unbekümmertheit unternimmt, sondern nach vielfältig gesammelten Erfahrungen 
im achten Lebensjahrzehnt. Er machte dabei in der Wahrnehmung seiner Betreuer 
einen kognitiven Verjüngungsprozess durch und steht nunmehr zugleich als Pionier 
und als Weiser da – Inhaber einer Fotoeinzelhandlung in einem württembergischen 
Städtchen. Sein nun abgeschlossenes Vorhaben darf als erfolgreich bewertet werden. 
Klaus Hacker verdient unsere Anerkennung als Ausnahmeerscheinung, leicht sati-
risch gleichsam als „Meisterforscher von Neckarsulm“. Seine Studie möge ihm (und 
vielen mittelständischen Unternehmerkollegen) konkreten Nutzen stiften und der 
Wissenschaft Anregungen liefern. 

St. Gallen, im Januar 2014  
Prof. Dr. habil. Hans Jobst Pleitner 
Prof. Dr. habil. PD Rainer Völker
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Zusammenfassung

Der Einzelhandel hat in den letzten Jahrzehnten eine enorme Dynamik entwickelt. Neue 
Vertriebsformen sind entstanden, wie z.B. SB-Handel, Discounter, Fachmärkte usw. 
Auf der Verbraucherseite steht heute der „hybride Konsument“. Dieser enormen Dy-
namik konnte eine große Zahl kleinerer dienstleistungsintensiver Einzelhandelsunter- 
nehmen nicht standhalten.

Aus Konsumentensicht bestimmen die Mitarbeitenden das Erscheinungsbild eines 
Einzelhandelsunternehmens. Bevorzugtes Marketinginstrument der Großvertriebsfor-
men ist der Preis. Die vorliegende Arbeit will untersuchen, wie die Marktorientierung 
der Einzelhandelsunternehmen und ihrer Mitarbeitenden gefördert werden kann.

Wissenschaftliche Forschungsergebnisse aus dem Bereich der kleinen dienstleistungs- 
intensiven Einzelhandelsunternehmen sind kaum vorhanden. Die finanziellen Mög-
lichkeiten dieser Unternehmensgröße lassen auch keine eigenen Forschungsprojekte zu.

Marktorientierung kann das Marktverständnis, die Qualifikation und die Motivation 
der Mitarbeitenden fördern. Kohli und Jaworski haben eine Definition der Marktori-
entierung entwickelt, die auf drei Elementen beruht:

 � Informationsgenerierung,

 � Informationsverteilung,

 � Reaktion auf die Marktinformationen.1

Zielsetzung des Forschungsprojektes der vorliegenden Arbeit ist die Klärung folgen-
der Fragen: 

 � Wodurch kann die Marktorientierung der Mitarbeitenden verbessert werden?

 � Welche Einflussfaktoren sind zur Verbesserung der Marktorientierung der  
Mitarbeitenden sinnvoll?

 � Welche Handlungsempfehlungen ergeben sich für das Unternehmen?

1  Vgl. Kohli / Jaworski (1990), S. 3 f.



9

Die Literaturanalyse und die qualitative Vorstudie ermöglichen die Entwicklung von 
Hypothesen, die in einer quantitativen Untersuchung verifiziert werden. Die Analy-
sen sollen die Wirkung folgender Konstrukte untersuchen:

 � Psychologisches Eigentum mit den Elementen Verbundenheit und Mitunter- 
nehmertum, 

 � Internes Marketing mit den Elementen Vorbildfunktion der Führungskräfte, 
Verkaufstraining, Kommunikation / Information sowie marktorientierte 
Schulung,

 � Anreize mit den Elementen materielle und immaterielle Anreize.

Die Arbeit soll einen Beitrag zur Erforschung der Marktorientierung von Mitarbeiten-
den in Klein- und Kleinstunternehmen darstellen. Das Transferpotenzial ermöglicht 
es, Handlungsempfehlungen für ca. 35.000 Klein- und Kleinstbetriebe auszuspre-
chen. Aus dieser Sicht kann von einem Paradigmenwechsel für das Unternehmens-
marketing gesprochen werden.
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Summary

Over the past few decades retail industry has undergone sweeping changes. New sales 
channels have emerged, including self-service stores, discount stores, specialist outlets 
etc. Today consumers have become “hybrid consumers”. A large number of small  
service-intensive retail companies have not been able to withstand this highly dy-
namic development. From the customers’ point of view the image of a retail company 
is highly characterized by its staff. However, price is the most important marketing 
tool for the large trading companies. 

This paper wants to investigate how market orientation can be increased in retail 
companies and among their staff.

There is almost no scientific research in the field of small service-intensive retail com-
panies. Moreover, these small companies do not have the financial possibilities to do 
research by themselves.

Market orientation can increase the staff ’s market understanding, skills and motiva-
tion. According to Kohli and Jaworski market orientation is based on three elements:

 � generation of market information,

 � dissemination of market information,

 � responsiveness to market information.2

In his research project the author wants to investigate three questions concerning 
small service-intensive retail companies:

 � What can be done to improve the staff ’s market orientation?

 � Which are the key factors that influence the staff ’s market orientation?

 � What recommendations for the company can be derived?

2  Vgl. Kohli / Jaworski (1990), S. 3 f.
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First the author will evaluate the existing literature and research data. He also will 
interview some external and internal experts. The results of this qualitative analysis 
will enable him to derive hypotheses, which can be verified in a quantitative analysis 
with the key topics: 

 � psychological property (with the elements affinity and intrapreneurship) 

 � internal marketing (with the elements significance of management role models, 
sale training, communication / information and market orientation training),

 � incentives (with the elements tangible and intangible incentives).

This paper contributes to research in the field of market orientation, especially among 
the staff of small and very small companies. Thanks to its transfer potential, recom-
mendations can be given for about 35.000 small and very small companies. From this 
point of view the companies will undergo a change of paradigm in their marketing.
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1 Einführung

1.1 Problemstellung

„Panta rhei.“ 3 Diese Aussage von Heraklit verdeutlicht, dass bereits in der Antike 
Veränderungen ein Teil der menschlichen Gesellschaft waren. Auch und ganz beson-
ders trifft diese Feststellung für den Handel zu. Nicht ohne Grund existiert in der 
Umgangssprache das geflügelte Wort Handel ist Wandel.

Wann und wo in der Geschichte zum ersten Mal Handel getätigt wurde, kann nicht 
genau festgestellt werden. Sicher ist jedoch, dass die Urform des Handels der Tausch-
handel, also der Tausch von Produkten gegen andere Produkte war. In der Bibel 
wird der Israelit Joseph erwähnt, der im Dienste des Pharaos in den „fetten Jahren“ 
Getreide aufkaufte, um es in den „mageren Jahren“ wieder verkaufen zu können.4 
Der zunehmende Tauschhandel machte es notwendig, Aufzeichnungen über Art 
und Umfang des Warentausches anzufertigen und ein Zählsystem zu schaffen. Es 
ist durchaus denkbar, dass damit der Anstoß zur Entwicklung der Schrift und des 
Zahlensystems, zwei der wichtigsten Erfindungen der Menschheit, gegeben wurde. 
Im Laufe der Geschichte musste sich der Handel stets neuen Umweltbedingungen 
und gesellschaftlichen Veränderungen anpassen. Die Erfindung des Rades und des 
Wagens ermöglichte bessere Leistungen im Bereich der Logistik, machte aber auch 
den Einsatz von Wagenlenkern und Fuhrleuten notwendig. Die bis dahin eingesetz-
ten Esel- oder Kamelführer hatten sich dieser Entwicklung anzupassen, wenn sie ihre 
Kunden nicht verlieren wollten.5

Schon in den Anfangszeiten des Handels versuchte in Alt-Ägypten der in der Bibel 
erwähnte Israelit Joseph im Auftrag des Pharaos, den Handel mit Getreide über den 
Staat zu monopolisieren.6 Allerdings zeigte es sich, dass eine reibungslose Versorgung 
der Bevölkerung mit besonderen Gütern ohne die Leistung freier, kleiner Kaufleute 
nicht möglich war, denn diese verfügten über entsprechende Verbindungen und das 
Wissen, wo wertvolle und seltene Produkte beschafft werden konnten, was letztlich 
ihre Existenz sicherte.7 Die Schwächen des Staatshandels zeigten sich abermals in der 
Neuzeit vor allem in den kommunistischen Volkswirtschaften Osteuropas.

3 Griechisch: alles fließt; vgl. Büchmann (2002), S. 365.
4  Vgl. Bauer / Hallier (1999), S. 12 f.
5  Vgl. Bauer / Hallier (1999), S. 14 ff.
6  Vgl. Bauer / Hallier (1999), S. 13.
7  Vgl. Bauer / Hallier (1999), S. 18 f.


