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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

in dieser Ausgabe finden Sie zwei Bachelor- und zwei Masterarbeiten, in denen sehr aktuelle
und relevante Themen aufgegriffen werden. Dabei lassen sich Aktualitidt und Relevanz fiir jede
der Arbeiten in einen Zusammenhang mit gegenwartigen Megatrends bringen. Das ist grund-
sétzlich positiv, denn niemand mochte eine Arbeit zu einem ,,unwichtigen* Thema schreiben.
Aber wieso ist der Bezug zu einem Megatrend ,,nicht genug*?

Ein Megatrend ist naturgemall wirkungsméchtig und beeinflusst letztlich jedes Unternehmen
bzw. jede Branche, wenn auch mitunter in verschiedenem Ausmal. Gleichzeitig bedeutet das
aber, dass ein Megatrend nur bedingt das Kernproblem einer Arbeit sein kann, denn letztlich
lieBe sich jedes Thema damit begriinden.

Somit ist es fiir die Fokussierung einer Thesis entscheidend — und das schaffen die Autorinnen
und Autoren hier — dass aus der Vielzahl moglicher Problemstellungen ein spezifisches Kern-
problem herausgelost und eine entsprechende Zielsetzung entwickelt wird. Diese fokussierte
Vorgehensweise ermoglicht einen detailtiefen Erkenntnisgewinn.

Die hier thematisierten Probleme stehen auch unter dem Einfluss technischer Entwicklungen.
Die Ausarbeitungen verdeutlichen dabei aber gleichzeitig die Bedeutsamkeit ,,menschlicher*
Faktoren und Soft-Facts. Insofern zeigt sich wiederholt die Notwendigkeit eines Querschnitts
an erforderlichen Kompetenzen, um den jeweiligen Herausforderungen zu begegnen.

Als ein Extra diirfen wir in dieser Ausgabe ein Interview mit Johannes Habscheid présentieren.
Er gibt Einblicke in die praktische Verbindung seiner Thesis mit dem unternehmenseigenen
Projekt. Dabei schildert er auch seine Perspektive auf die damit verbundenen inhaltlichen und
personlichen Herausforderungen. Thm sowie Frau Kaiser, Frau Maurer und Herrn Polt sei an
dieser Stelle noch einmal herzlich fiir ihr Engagement gedankt.

Eine anregende Lektiire wiinscht das

Projektcoaching-Team

Haben Sie Ideen oder Anmerkungen?

Gerne konnen Sie uns unter projektcoaching@adg-business-school.de kontaktieren.
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Strategische Bewertung cloudbasierter Buchfiihrungslésungen als neue
Geschaftsfelder bei der Dornbach GmbH

Antonia Sophia Maurer

Kontinuierliche Verdnderung und der anhaltende digitale Wandel durch Informationstechnolo-
gien haben Auswirkungen auf die Branche der Steuerberater. Sowohl der Ubergang von der
analogen zur digitalen Erfassung als auch die Nutzung digitaler Technologien zur Erzielung
eines hoheren Automatisierungsgrades verdndern die Wertschopfungsketten und Geschaftsmo-
delle im Bereich der Buchfiihrungsaufgaben.

Diese Aufgaben bestehen zu einem wesentlichen Anteil aus dem Prozessieren von Daten, denn
Geschiftsvorfille und Belege werden zu Buchungssitzen, Buchungssétze zu Jahresabschliissen
und Jahresabschliisse zu Steuererklarungen. Fachkrifte filhren diesen Ablauf traditionell auf
manuelle Weise aus, wobei Hard- und Softwareldsungen lediglich als Ersatz fiir Papier und
Stift sowie fiir Zuordnungen und Berechnungen zum Einsatz kommen. Allerdings wiederholen
sich buchhalterische Sachverhalte zu etwa 75 %.

Zudem wird durch den technischen Fortschritt das Auslesen und Auswerten elektronischer Da-
ten mittels kiinstlicher Intelligenz ermdglicht. Durch Automatisierung entféllt sukzessive die
Mitwirkung des Menschen, so dass die manuelle Erstellung der Buchfiihrung zukiinftig ver-
schwinden wird. Nach der Studie ,,The Future of Employment* von Frey und Osborne (2013)
wird die Tétigkeit des ,,tax preparer* (Buchhalter) zu 99 % durch technische Automation ersetzt
werden konnen.

Diese Entwicklungen und Prognosen fiihren zu einem Paradigmenwechsel in der Arbeit des
Steuerberaters und zu wesentlichen Verdnderungen seines Kerngeschéftes. Ein wettbewerbsfa-
higes Leistungsportfolio verlangt den Einsatz und ein tieferes Verstindnis von IT-Ldsungen,
um den Berufsstand zukunftsfest zu machen. Die Nutzung intelligenter Software soll zu tech-
nologiebasierten Qualitits- und Effizienzsteigerungen flihren. Sie libernimmt zeitraubende ma-
nuelle Analysen und Routinetétigkeiten und ermdglicht es den Beratern, sich ganzheitlich und
individuell auf die Belange der Mandanten zu konzentrieren (,,customization*). Neue Kompe-
tenzbereiche und Beratungsfelder konnen aufgebaut werden, die Mehrwert fiir Mandanten und
Kundenbindung generieren.

Fiir die Abbildung buchhalterischer Vorginge ist zudem davon auszugehen, dass die Zukunft
im Cloud-Computing liegen wird, bei welchem IT-Infrastruktur und -leistungen sowie Anwen-
dungssoftware iiber das Internet bereitgestellt werden. Die Online-Verfiigbarkeit ermoglicht
einen orts- und zeitunabhiangigen Zugriff auf einen zentralen Echtzeitdatenbestand. Somit wird
die Buchhaltung vollstindig in eine digitale Form iiberfiihrt.

In diesen neuartigen Prozessen kann der Mandant auf unterschiedliche Art und Weise in die
Erstellung der Buchhaltung eingebunden werden. Aufgrund des gemeinsamen Zugangs zu einer
einheitlichen Datenbasis und der maschinell geprigten Abldufe kann die Aufgabenverteilung
zwischen Steuerberater und Mandant flexibel gestaltet und individuell an die Kundenbediirf-
nisse angepasst werden.

Dies fiihrt zu Verschiebungen in den Wertschopfungsketten der Steuerberater und verlangt das
Uberdenken unternehmensinterner Kernkompetenzen. Parallel dazu wandelt sich im Zuge sol-
cher technologischer Produktinnovationen die Markt- und Wettbewerbssituation fiir die Steu-
erberaterbranche. Die Bediirfnisse der Mandanten entwickeln sich von einem produkt- und



dienstleistungsorientierten Ansatz hin zu einer Erlebnisorientierung. Das Angebot von kosten-
giinstigen Buchhaltungslosungen, die groBtenteils ohne steuerliche Fachkompetenz bedient
werden konnen, vergroBert zusitzlich den Kreis der Mitbewerber. Diese beschriebenen Fakto-
ren fithren zu einer Handlungsnotwendigkeit in der strategischen Ausrichtung der Steuerbera-
ter, was in Abb. 1 veranschaulicht wird.

Technologischer Fortschritt

Produktinnovationen

Prozessinnovationen

Einfluss auf Steuerberater

Neue Wettbewerber

ass|ujnpaquajuepuejy apuiapue ysig

Veranderungsdruck

y

Neue strategische Ausrichtung

Entwicklung/Aufnahme neuer Geschéftsfelder

Abbildung 1: Entwicklungen in der Steuerberaterbranche

Im Rahmen dieser Entwicklungen gilt es auch fiir die Dornbach GmbH, die eigenen strategi-
schen Geschiftsfelder zu liberdenken und insbesondere die Auswirkungen der Produkt- und
Prozessinnovationen im Bereich der angebotenen Buchfiihrungsdienstleistung zu beleuchten.

Vor diesem Hintergrund ergeben sich fiir die vorliegende Untersuchung zwei Forschungsfra-
gen: ,,Wie ist die Hinzunahme cloudbasierter Buchfiihrungslosungen als neues Geschéftsfeld
in das Dienstleistungsportfolio der Dornbach GmbH strategisch zu bewerten?* und ,,welchen
Einfluss {ibt dies auf das Beziehungsdreieck Steuerberater/ Mandant/ Finanzverwaltung aus?

Die Dornbach GmbH ist eine Wirtschaftspriifungs- und Steuerberatungsgesellschaft mit Haupt-
sitz in Koblenz. Das Unternehmen startete 1954 als Wirtschaftspriifer-Einzelpraxis in Koblenz
und bietet ganzheitliche Beratungskonzepte im Bereich der Wirtschaftspriifung und Steuerbe-
ratung an. Die Gesellschaft ist mit 21 Standorten und iiber 450 Mitarbeitern deutschlandweit
vertreten.

Als Untersuchungsgegenstand lésst sich die hier betrachtete Abteilung, aufgrund der Aufbau-
organisation der Dornbach GmbH, als Profitcenter (Unternehmen im Unternehmen) abgrenzen,
das nur zu einem geringen Anteil im Wirtschaftspriifungsbereich tétig ist, sondern vielmehr das
klassische Steuerberatungsgeschift abbildet.

Aus strategischer Sicht identifiziert die Dornbach GmbH zwei entscheidende Erfolgspotenzi-
ale: zum einen die Uberzeugung der Mandanten durch individuelle Ansprache und Angebote
sowie zum anderen die Einstellung talentierter Mitarbeiter unter Beachtung ihrer personlichen
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Bediirfnisse. Das breite Dienstleistungsportfolio des Unternehmens bietet den Mandanten, ne-
ben den traditionellen Geschéftsfeldern eines Steuerberaters, Tétigkeiten in den Bereichen
Wirtschaftspriifung, Rechtsberatung, Restrukturierung und weitere Sonderberatungsthemen.

Der Bereich der Buchfiihrung verkorpert fiir die Dornbach GmbH einen wesentlichen Teil des
Dienstleistungspakets im steuerlichen Standardgeschift und ermdéglicht eine Integration in das
Mandatsverhiltnis. Neben der angestrebten zusétzlichen Umsatzerzielung werden insbesondere
Effizienzgewinne durch technologische Fortschritte verfolgt. Zudem sind die von der Finanz-
buchfiihrung ausgehenden Synergien ein entscheidendes Argument fiir das Halten und den Aus-
bau der Buchfiihrungsdienstleistungen. Der Inanspruchnahme lukrativer steuerlicher Spezial-
beratung geht in den meisten Féllen ein Finanzbuchfiihrungsmandat voraus, so dass dieses ein
entscheidendes Bindeglied fiir ein langfristiges und rentables Mandatsverhiltnis ist.

Es steht zur Diskussion, das Geschéftsfeld der Buchfiihrung durch die Hinzunahme cloudba-
sierter Buchfiihrungsldsungen zu erweitern. Ob und inwiefern die Integration der betrachteten
Softwarelosungen XERO und Sorted in das Dienstleistungsportfolio der Dornbach GmbH zu-
kiinftig erfolgt, wird im Rahmen einer strategischen Analyse untersucht. Hierzu wird die bis-
lang genutzte Software DATEV Unternehmen Online (UO) den neuen Anwendungen XERO
und Sorted anhand der jeweiligen externen Chancen und Risiken (Umfeldanalyse) sowie inter-
nen Stdrken und Schwichen (Unternehmensanalyse) gegeniibergestellt.

DATEV UO XERO SORTED

FUNKTION + Buchfiihrung durch den * flexible Aufteilung der + selbstandige Verwaltung
Steuerberater unter Mit- Buchfilhrungsaufgaben der Einnahmenund

wirkung des Mandanten zwischen Steuerberater Ausgaben durch den

und Mandant Kunden
+ vollumfangliches .

Buchfiihrungsmandat * Plattformcharakter fur + punktuelle steuerliche
individuelle, Fachberatung bei Bedarf
mandantenspezifische
Gestaltung

+ Ubernahme interner und
externer Rechnungs-

wesenfunktionen
ZIELGRUPPE + Mittelstand . : i i + selbstandige und Klein-
_ lale;ne b|: mittelgrofle gewerbetreibende
nternehmen (Einnahmen-Uberschuss-
+ digitalisierte Unternehmen Rechner)
JI=(e I\ [O]Ne[€]|=l : On-Premise-Lésung liber . cloudbasi_erte Software- + cloudbasierte Software-as-
den Steuerberater as-a-Service a-Service
+ begrenzter Einsatzvon KI | * stark vorangetriebener

Einsatz von Kl
Abbildung 2: Dimensionen und Abgrenzungen einzelner Geschdftsfelder

Unabhéngig von der eingesetzten Software bestehen umsatzsteigernde Faktoren durch die Zu-
nahme gesetzlicher Regularien, die die Inanspruchnahme von Steuerberatungsdienstleistungen
erhohen, durch neue Zielgruppen im Zuge der Digitalisierung sowie durch steigenden Bera-
tungsbedarf, der aus dem Wachstum grenziiberscheitender Sachverhalte/ Internationalisierung
resultiert. Umsatzgefdhrdende Umstidnde ergeben sich hingegen sowohl aus sich dndernden
Mandantenbediirfnissen und dem Wunsch nach individuellen und flexiblen Betreuungsangebo-
ten als auch aus dem wachsenden Wettbewerb.

Die Beleuchtung der vorhandenen Stiarken und Schwichen erfolgt jeweils vor dem Hintergrund
der von der Dornbach GmbH genutzten Software und basiert auf der Beurteilung, ob unterneh-
mensspezifische Ressourcen und Féahigkeiten im erforderlichen Ausmal3 vorhanden sind.



Die bislang vom Unternehmen genutzte und unter Steuerberatern etablierte Buchfiihrungslo-
sung DATEV UO zeigt sich vorteilhaft in der systemischen Abbildung und Integration der ge-
setzlichen Regularien und der Mdéglichkeit der digitalen Buchfiithrung. Dennoch entspricht dies
nicht in vollem Umfang dem technischen Fortschritt. Zudem fehlt es an ausreichend Flexibili-
sierungs- und Individualisierungsmdglichkeiten zur Anpassung an sich andernde Mandanten-
bediirfnisse und internationale Unternehmensstrukturen.

Diesen Schwiéchen kann das cloudbasierte Buchfiihrungsprogramm XERO erfolgreich entge-
gentreten. Die Software iiberzeugt im Vergleich zu DATEV UO durch ihre Bedienerfreundlich-
keit, das Produkterlebnis sowie die agile und transparente Verteilung der Buchfiihrungsaufga-
ben zwischen Mandant und Steuerberater. Dariiber hinaus existieren (internationale) Integrati-
onsmoglichkeiten in andere Systeme. Die Cloud ermdglicht zudem den gemeinsamen Zugriff
auf Echtzeitdaten und schafft somit die Voraussetzung fiir tagesaktuelle betriebswirtschaftliche
Auswertungen. Dennoch verbleiben wesentliche Schwéchen im Bereich der Compliance. So
bedarf es der Implementierung weiterer Prozessschritte zur Herstellung der Konformitét mit
den Grundsétzen ordnungsmafiger Buchfiihrung.

Das Produkt Sorted soll es explizit Freiberuflern und Kleingewerbetreibenden ermoglichen,
ihre steuerlichen Pflichten mithilfe einer selbsterkldrenden Software und On-Demand-Hilfe von
Steuerberatern zu erfiillen. Es verkorpert eine Kooperationsmoglichkeit mit einem branchen-
fremden Wettbewerber im Markt der Buchfiihrungsdienstleistung. Die Dornbach GmbH kann
aus einer Allianz profitieren, die die Abrechnung reiner Beratungsleistungen ohne weitere In-
vestitionen in ein nachhaltiges Mandantenverhéltnis ermoglicht. Dennoch wird lediglich eine
sehr schmale Zielgruppe mit begrenztem Anspruch auf Buchfiihrungsdienstleistungen bedient.

In der vergleichenden Betrachtung lassen sich restimierend folgende Feststellungen ableiten:

e mit jeder Softwarelosung besteht die Moglichkeit, die Umfeldverdnderungen in min-
destens einem Bereich positiv fiir das Unternehmen nutzen zu koénnen;

e bei allen Produkten fehlt es jeweils an unternehmensinternen Ressourcen, um allen vor-
handenen Chancen und Risiken gestirkt entgegentreten und im Wettbewerb bestehen
zu konnen;

e keine der Alternativen zeichnet sich in ihren Vorteilen als dominant ab;

e jede Software bietet unterschiedliche Starken im Hinblick auf die individuellen Dienst-
leistungs- und Beratungsbediirfnisse verschiedener Zielgruppen;

e die Dimensionen Funktion, Mandantengruppe und Technologie lassen sich als eindeu-
tige Abgrenzungskriterien zwischen den Buchfiihrungslésungen definieren (vgl.
Abb. 2) — daraus ergeben sich einzelne Geschéftsfelder mit differierenden Software-
Dienstleistungs-Kombinationen;

e alle drei Produkte verlangen eine eigene und jeweils abweichende strategische Vorge-
hensweise.

Zur Bewertung des Einsatzpotenzials der einzelnen Softwarelosungen und Formulierung einer
Strategie wird die Portfolio-Technik herangezogen. Mit ihrer Hilfe soll die Darstellung der Ge-
schiftsfelder in einem grafischen Strukturierungsrahmen die Lage und Qualitédt von Ertragspo-
tenzialen bestimmen und Aufschluss iiber Entscheidungen der unternehmerischen Aktivitit ins-
gesamt und in den einzelnen strategischen Geschéftseinheiten in folgenden vier Bereichen ge-
ben: Ressourcenallokation, Wettbewerbsstrategie, Portfolio-Zusammensetzung sowie Leis-
tungsziele.

Als klassischer Bewertungsansatz gilt das zweidimensionale Marktanteils-Marktwachstums-
Portfolio der Boston Consulting Group (BCG). Die vertikale Achse reprasentiert die Markt-
wachstumsrate (Marktattraktivitdt). Die horizontale Achse zeigt den relativen Marktanteil — die
relative Stirke gegeniiber den groBten Konkurrenten. Das Bewertungsergebnis der einzelnen
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Geschéftseinheiten wird, wie in Abb. 3 gezeigt, den vier Quadranten der Matrix zugeordnet und
individuell bezeichnet.

_ Sorted
g

=

E . XERO
F=1

w

=

[£]

=

£

=

=

f]

5 DATEV UO

relativer

noch
Marktanteil

niedrig
Abbildung 3: BCG-Matrix fiir die Dornbach GmbH

Die Buchfiihrungsdienstleistung mit DATEV UO lasst sich in diesem Kontext als ,,Cash Cow*
fiir die Dornbach GmbH klassifizieren. Sie nimmt eine profitable Position in einem stagnieren-
den Markt ein und bietet hohe Ertrige bei einem geringen Kapitalbedarf. Das geringe Markt-
wachstum von DATEV UO begriindet sich durch geringe Flexibilitidt und Individualisierungs-
moglichkeiten des Produktes in der Zusammenarbeit mit dem Mandanten. Es finden sich Her-
ausforderungen hinsichtlich der Technik und des Wettbewerbs, jedoch ist das Produkt ein we-
sentlicher Umsatztreiber und bietet eine vollstdndig konforme Buchhaltung (Grundsitze ord-
nungsméfBiger Buchfiihrung).

XERO wird als ,,Star* bewertet, da die Wachstumschancen cloudbasierter Buchfiihrungslosun-
gen derzeit als wesentlich eingeschitzt werden. Zudem verzeichnet die Dornbach GmbH ent-
sprechenden Mandantenzuwachs in diesem Geschiftsfeld. Im Wettbewerbsvergleich ist die
Dornbach GmbH einer der wenigen Steuerberater in Deutschland, der Mandanten eine Zusam-
menarbeit mit dieser Software anbietet. Durch dieses Alleinstellungsmerkmal ist der relative
Marktanteil als hoch einzustufen. Den Schwichen bzw. Herausforderungen dieses Produkts
(Bereich der gesetzlichen Vorschriften, damit verbundene weitere Prozessschritte usw.) stehen
erhebliche Chancen entgegen (Vorreiterrolle, spezifische Zielgruppenansprache sowie Gene-
rierung entsprechender Wettbewerbsvorteile).

Sorted ist in diesem Zusammenhang sowohl mit einem hohen Marktwachstum als auch mit
einem hohen relativen Marktanteil einzuordnen und infolgedessen als ,,Star* zu qualifizieren.
So ist die Dornbach GmbH zum Untersuchungszeitpunkt die einzige mit Sorted verkniipfte
Steuerberatung. Der Umsatzanteil wie auch das Umsatzpotenzial sind jedoch aufgrund der ein-
deutig vordefinierten Leistungs- und Preiskategorien begrenzt. Gleichermaf3en sind die Inves-
titionsmoglichkeiten limitiert, da die Gestaltung der Leistungserbringung vordefiniert ist.

Auf Basis dieser Analyseergebnisse ldsst sich hinsichtlich der formulierten Zielsetzung folgern,
dass die Hinzunahme cloudbasierter Buchfiihrungstools fiir die Dornbach GmbH strategisch als
sinnvoll und notwendig zu bewerten ist. Die Vorgehensweise ist aufgrund der gleichzeitig zu
bedienenden Geschiftsfelder als eine Diversifikationsstrategie zu betrachten.

Auf Basis der aktuellen Umsatzerzielung der einzelnen Softwareldsungen ist nur ein paralleles
Fiihren der Geschiftsfelder ratsam. So schlieen die Softwareanwendungen nur in ihrer Ge-
samtheit die strategischen Liicken der Einzellosungen. Auf diese Weise kann eine Verbindung
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zwischen den unternehmensinternen Ressourcen der Dornbach GmbH und dem sich wandeln-
den Branchenumfeld geschaffen und eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung sichergestellt
werden. Die Diversifikationsstrategie adressiert dabei die folgenden Ziele:

¢ individuelle Produkt-Service-Angebote mit hoherer Akquisitionswirkung;

¢ Bedienung neuer Zielgruppen und Erhohung der Kundenbindung bei bestehenden Man-
daten;

Anpassung an sich dndernde Mandantenbediirfnisse;

Synergieeffekte/ weiterfithrende Beratungsmoglichkeiten und -auftrage;
Implementierung des technologischen Fortschritts in den Wertschopfungsprozess;
Présentation als innovative Steuerberatungsgesellschaft/ Reputation;

Aufbau von Alleinstellungsmerkmalen und Erfahrungen mit cloudbasierten Buchfiih-
rungstools/ Wettbewerbsvorteile;

e langfristiger Umsatz/ Unternehmenswachstum;

e Minimierung des betrieblichen Risikos.

Im Hinblick auf die Gestaltung der Beziechung zwischen Mandant, Steuerberater und Finanz-
verwaltung zeigt die Untersuchung der neuen Geschéftsfelder eine teils disruptive Auswirkung
auf das klassische Beziehungsdreieck. Die starren Verbindungen werden flexibilisiert, im Fall
von Sorted sogar vollstindig aufgelost. Dies fiihrt zu einem Paradigmenwechsel in der Arbeit
des Steuerberaters, dessen unternehmerische Tatigkeit auf dem althergebrachten Beziehungs-
dreieck basiert. Solch ein Wandel verlangt ein Uberdenken der Mandatsbeziehung, was tenden-
ziell einhergeht mit einer individuellen Aufteilung von Aufgaben und Verantwortung zwischen
Mandant und Steuerberater.

Fazit

Ziel der durchgefiihrten strategischen Analyse war es nicht, eine vollstindig allgemeingiiltige
Losung zu erarbeiten, sondern die vorherrschenden Probleme (intern und/ oder extern) aufzu-
zeigen und zu verstehen. Die Ausfiihrungen ermoglichen ein detailliertes Verstindnis des Wett-
bewerbs, der Kundenbediirfnisse und der Unternehmensressourcen. Die angewandten Struktu-
rierungsansétze aus dem strategischen Management stellen einen Rahmen zur Problemidentifi-
kation bereit und fithren zu einem effektiven Verstindnis und Umgang mit neuen Situationen
und Bedingungen fiir die Dornbach GmbH.

Es gilt zu verstehen, wo die Herausforderungen der nichsten Jahre liegen und diesen iterativ
mit ausreichend Riickkopplungsschleifen in der Strategieausrichtung zu begegnen. Dafiir ist es
notwendig, sowohl das interne als auch das externe Unternehmensumfeld aufmerksam zu be-
obachten. Dies wird zu einer wichtigen Aufgabe fiir die Dornbach GmbH, die es als Instrument
in den Alltag zu implementieren gilt.

Zur Autorin

Antonia Sophia Maurer hat ihr Bachelorstudium in der Vertiefung
Taxation & Accounting an der ADG Business School im Januar 2021
abgeschlossen. Sowohl ihre Ausbildung zur Steuerfachangestellten
als auch das berufsbegleitende Studium absolvierte sie bei der Dorn-
bach GmbH und beschéftigte sich insbesondere mit neuen digitalen
Buchhaltungslésungen fiir Mandanten. Nach knapp sechs Jahren Un-
ternehmenszugehdrigkeit stellt sie sich seit dem Sommer 2021 neuen
beruflichen Herausforderungen im Bereich des Finanzwesens.
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Entwicklung von Buyer Personas fiir die Raiffeisenbank Miinchen
Siid eG mithilfe clusteranalytischer Methoden

Fabian Polt

Die Datenanalyse hat in der Finanzbranche immer mehr an Bedeutung gewonnen. Das Thema
Big Data hat gerade fiir die Marketing- und Vertriebsabteilungen von Genossenschaftsbanken
eine hohe Relevanz, denn insbesondere diese kleinen und mittelstindischen Institute verfiigen
durch ihre Ndhe zum Kunden iiber grole Datenmengen resultierend aus der origindren Ge-
schéftstatigkeit. Das enorme Datenpotential der Genossenschaftsbanken bleibt hingegen des
Ofteren ungenutzt, da sie hiufig im Vergleich zu GroBbanken weniger Ressourcen und
Knowhow fiir die Analyse und Auswertung der Daten aufweisen. Diese Datenmengen zu nut-
zen, um Kunden zielgerichteter zu bewerben und deren Entscheidungsfindung in Bezug auf das
Kauf- bzw. Abschlussverhalten von Bankprodukten besser nachvollziehen zu kénnen, ist filir
den Geschéftserfolg wichtiger denn je. Dahingehend ist es sinnvoll, die vorhandenen Daten fiir
Marketingkampagnen besser zu verarbeiten und zu analysieren, um Kunden gezielter anspre-
chen zu konnen.

Ein bekanntes Marketinginstrument zur besseren Kundenanalyse stellen sogenannte Buyer Per-
sonas dar. Hierbei handelt es sich um eine Verbildlichung von Zielgruppen mit der Absicht, ein
besseres Verstindnis fiir das Kaufverhalten von Kunden zu erhalten. Ziel der Thesis ist zu er-
mitteln, wie sich die Einfiihrung von Buyer Personas auf die Werbeeffektivitit der Raiffeisen-
bank Miinchen Siid eG auswirkt. So richtet sich das Erkenntnissinteresse vor allem auf die Er-
stellung von Buyer Personas und die Uberpriifung der Werbewirksamkeit des angewendeten
Marketinginstruments bei Kunden. Als Untersuchungsobjekt der Thesis dient die Raiffeisen-
bank Miinchen Siid eG, eine mittelstindische Genossenschaftsbank im Stiiden von Miinchen.

Bevor die forschungsleitenden Fragestellungen konkretisiert werden, erfolgt die Darstellung
der theoretischen Grundlagen. Im ersten Schritt wird zundchst die Marktsegmentierung erliu-
tert. Hierbei ist zwischen der Markterfassung und der Marktbearbeitung zu unterscheiden. Ein
besonderes Augenmerk ist der Markterfassung zu widmen, denn durch diese wird versucht Er-
klarungsmodelle fiir das Kaufverhalten bzw. eine generelle Informationsgewinnung {iber Kun-
dendaten zu erhalten.

Im weiteren Verlauf erfolgt die Begriffsdefinition einer Buyer Persona. Da das priméare For-
schungsziel der Thesis in der Uberpriifung der Werbewirkung von Buyer Personas besteht, wird
im Rahmen der theoretischen Fundierung auf die Grundlagen zur Werbeergebnismessung ein-
gegangen (siche Abb. 1).

Werbeeffizienz

Werbeerfolg
= okonomische Ziele

Abbildung 1: Dimensionen der Werbeergebnismessung (eigene Darstellung in Anlehnung an Pepels 2021)

Vor allem die Werbewirkung (siche Abb. 1), welche sich nach psychografischen Zielen richtet,
ist fiir die Uberpriifung der Werbeeffektivitit von Buyer Personas von wesentlicher Bedeutung.
Aus diesem Grund ist es notwendig, fiir die Dimension der Werbewirkung Maleinheiten zu
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identifizieren. Diese Werbewirkungsmalle sind auch als Werbewirkungsdimensionen zu be-
zeichnen. Die Werbewirkungsdimensionen nach Maaf3 lauten wie folgt:

1. Aktivierung und Awareness

2. Spontanassoziation und Erinnerungsleistung
3. Verstindnis, Faszination und Glaubwiirdigkeit
4. Interesse und Relevanz

5. Markenanpassung

Dariiber hinaus setzt sich die Arbeit mit dem aktuellen Forschungsstand zur Entwicklung von
Buyer Personas auseinander. In den letzten Jahren haben sich vor allem drei wesentliche An-
satze zur Entwicklung von Buyer Personas herauskristallisiert: Multimethodischer Forschungs-
design-Ansatz, qualitativer interviewbasierter Forschungsansatz sowie Guess-Gaming-Ansatz.

Nach eingehender Priifung des empirischen Forschungsstands ist festzustellen, dass eine Reihe
von wissenschaftlichen Modellen bzw. Forschungsansétzen zur Erstellung von Buyer Personas
und zur Uberpriifung der Wirkung von Werbung anhand geeigneter Werbewirkungsmafen
existieren. Allerdings zeigt der aktuelle Forschungsstand, dass eine Verbindung bzw. Kombi-
nation der beiden Forschungsaktivititen, also die Uberpriifung der Werbewirkung in Bezug auf
das Marketinginstrument Buyer Persona, weitestgehend unerforscht ist. Insbesondere mit Blick
auf die Entwicklung von Buyer Personas und Uberpriifung der Werbewirksamkeit von Marke-
tingmaBnahmen, welche sich auf die Erkenntnisse von Buyer Personas stiitzen, besteht eine
Forschungsliicke. Um diese zu schlieen, sind drei zentrale Forschungsfragen fiir die Thesis
hypothesenleitend:

e Wie kénnen Buyer Personas durch einen multimethodischen Forschungsdesign-Ansatz
erstellt werden?

o Wie wirken sich Buyer Personas auf die Werbewirkung einer Marketingkampagne aus?

o Wie wirkt sich die Einfiihrung von Buyer Personas auf die Werbeeffektivitdt der Raiffe-
isenbank Miinchen Siid eG aus?

Vor dem Hintergrund der intensiven Auseinandersetzung mit den verschiedenen Forschungs-
ansitzen fallt die Wahl auf ein multimethodisches Vorgehen, das in Abb. 2 dargestellt wird.
Der multimethodische Forschungsdesign-Ansatz umfasst die Nutzung von moglichst vielen
Datenquellen und ist vergleichbar mit einer mehrdimensionalen Segmentierung.

Multimethodisches Forschungsdesign in Anlehnung an Krum

‘ Triangulation

=
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Anwendung des K-Means- Durchfiihrung einer Online Umfrage zur

8 Scharfung der Buyer Personas mit Hilfe des -
Algorithmus zur Identifizierung der Big-Five-Persénlichkeitstests und durch Testung der Werbewirkung der

Clusterzentren aus den Tiefeninterviews mit bestehenden Kunden entwickelten Buyer Personas und
vorliegenden Kundendaten. J ’ - abschlieRender Interpretation der

Ergebnisse.

Abbildung 2: Forschungsdesign der vorliegenden Studie
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Die Kombination und Integration von qualitativen und quantitativen Methoden im Rahmen des
gleichen Forschungsprojektes ist auerdem als Mixed-Methods-Ansatz zu bezeichnen. Dariiber
hinaus basiert das konkrete Forschungsdesign der eigens konzipierten Studie auf den Prinzipien
der Triangulation. Der Begriff der Triangulation bezeichnet vereinfacht ausgedriickt, dass ein
Forschungsgegenstand bzw. eine Forschungsfrage von (mindestens) zwei Punkten aus betrach-
tet wird.

Wie Abb. 2 zu entnehmen ist, erfolgt im ersten Schritt die Anwendung des K-Means-Algorith-
mus zur Identifizierung von Clusterzentren aus dem vorbereiteten Datenmaterial. Hierbei han-
delt es sich um vorselektierte und anonymisierte Kundendaten von Privatkunden der Raiffei-
senbank Miinchen Siid eG. Ziel des Algorithmus ist die Clusterung der vorselektierten Kun-
dendaten, sodass diejenigen Kunden zusammengefasst werden, die dhnliche Eigenschaften auf-
weisen. Der K-Means-Algorithmus liefert also erste Clusterzentroide als ,,Rohprodukt® fiir die
Buyer Personas.

Der zweite Prozessschritt lehnt sich an die Triangulation nach Kuckartz an. Hierbei wird das
Untersuchungsobjekt Buyer Persona aus zwei unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. Der
eine Forschungsstrang wird iiber ein Tiefeninterview abgedeckt, der zweite Forschungsstrang
iiber einen Personlichkeitstest basierend auf dem OCEAN-Modell (sieche Abb. 3).

Offenheit

Gewissen-
haftigkeit

Personlichkeit

Vertrag-

lichkeit

Abbildung 3: Das OCEAN-Modell (eigene Darstellung in Anlehnung an Thurstone/ Allport 2012)

In der Umsetzung bedeutet dies, dass anhand der im ersten Prozessschritt gebildeten Cluster je
Clusterzentrum ein passender, realer Kunde der Raiffeisenbank Miinchen Siid eG zu einem
Tiefeninterview und einem Personlichkeitstest eingeladen wird. Die Aufzeichnungen der Tie-
feninterviews werden transkribiert und durch die Buying Insights nach Revella kategorisiert.
Durch die Kategorisierung mittels der Software MAXQDA ist es moglich, die Informationen
aus den Interviews zu strukturieren. Der Personlichkeitstest erfolgt in Form des Big5-Fragebo-
gens von Satow, welcher die Dimensionen des OCEAN-Modells berticksichtigt.

Auf Grundlage der Auswertung der Interviewtranskripte und der Personlichkeitstests werden
aus den zuvor entwickelten Buyer Personas Prototypen finale Buyer Personas Set Cards gebil-
det. Ein Beispiel hierfiir ist Abb. 4 zu entnehmen.
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Buyer Persona Profil Investitionsausloser

Beruf

Bildungsweg

Traume und Ziele:

» Das die Pandemie bald
Uberstanden ist. Und dann
eine schéne Schiffsreise mit
der Tochter. Aber ansonsten
bin ich sehr zufrieden mit
meinen Leben.*

Erfolgskriterien

Persona Name

Ingrid Schwaller

Rentnerin

(Industriekauffrau)

Typische Hiirden

Heizung & Sanitar
Branche,
Wohnort Minchen
Alter 84 Jahre
Persdnlichkeitsprofil Gewissenhaftigkeit;

Mittlere Reife

Persdnliche Freiheiten:

»Mein Auto hat momentan
einen hohen Stellenwert,
dass ich unabh&ngig bin*

,, Ja mit der Tochter aber
auch so, dass ich tun und
lassen kann was ich will“

nach Big5 Vertraglichkeit

Informationsquellen/
Kanile:

Zeitungen

Tagesschau

Mitentscheider

Abbildung 4: Beispiel fiir eine Buyer Persona Set Card

Darauthin erfolgt die Entwicklung von zielgruppenorientierten Werbebeispielen, in Form von
Werbebannern, auf Basis der erarbeiteten Buyer Persona Set Cards. Im Anschluss an die grafi-
sche Gestaltung der Werbebanner erfolgt die Durchfiihrung einer Online-Umfrage, um die Wer-
bewirkung und Werbeeffektivitidt von Buyer Personas zu testen und eine abschlieBende Inter-

pretation zu ermdglichen.

Bevor die Ergebnisse und die Antworten auf die Forschungsfragen vorgestellt werden, fasst
Abb. 5 die einzelnen Elemente des Forschungsprozesses zum besseren Verstandnis zusammen.

Abbildung 5: Darstellung des Forschungsprozesses der vorliegenden Studie
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Mit Blick auf die erste forschungsleitende Fragestellung kann festgehalten werden, dass die
Erstellung von Buyer Personas durch die verwendeten Methoden, wie die Clusteranalyse, den
Big5-Personlichkeitstest sowie die Tiefeninterviews, definitiv Vorteile mit sich bringt. Durch
die Triangulation sind validere Aussagen zu einer Forschungsfrage mdglich. Der multimetho-
dische Forschungsdesign-Ansatz stellt eine genaue Moglichkeit zur Erstellung von Buyer Per-
sonas dar. Das Kundenbild der Fokusgruppen ist hierdurch klar definiert. Durch die entwickel-
ten Buyer Persona Set Cards erhilt die Raiffeisenbank Miinchen Siid eG ein Instrument, wel-
ches fiir kiinftige Marketingkampagnen eingesetzt werden kann.

Die zweite Forschungsfrage hatte die Untersuchung der Werbewirkung zum Inhalt. Die vorlie-
gende Studie zeigt anhand der Online-Umfrage (Stichprobe von n = 83) eine hohere Werbewir-
kung bei Werbebannern mit abgebildeten Personas. Daraus kann geschlussfolgert werden, dass
sich der Einsatz von Buyer Personas auf die Werbewirkung einer Marketingkampagne positiv
auswirkt. Die Ergebnisse der Online-Umfrage stellen unter Beweis, dass bei fast allen Proban-
den eine Aktivierung und eine Erinnerungsleistung an die gezeigte Werbung mit Personas er-
folgt ist. Die Einstellung der Probanden zu der Marke der Volks- und Raiffeisenbanken war mit
einer groflen Mehrheit positiv zu vermerken. Das Interesse und die Relevanz von Buyer Per-
sonas konnte ebenfalls durch den Recalltest nachgewiesen werden. Weiter ist festzustellen, dass
die Kombination zwischen den abgebildeten Personen und den entwickelten Werbeslogans auf
Basis der Buyer Persona die Probanden mehr angesprochen hat.

Bezugnehmend auf die unterschiedlichen Werbewirkungsdimensionen nach Maal ist vor allem
in den Werbewirkungsgrof3en ,,Spontanassoziationen und Erinnerungsleistung (Recall)*, ,,Ver-
stdndnis, Faszination und Glaubwiirdigkeit* sowie ,,Interesse und Relevanz* ein deutlich hohe-
rer Wirkungsgrad bei Werbung mit Personas zu erkennen. Die Markenanpassung ist allerdings
noch ausbaufdhig.

In Hinblick auf die dritte Forschungsfrage ist ebenfalls auf Basis der Ergebnisse der Online-
Umfrage eine positive Tendenz erkennbar, d. h. das Marketinginstrument der Buyer Persona
erhoht die Werbeeffektivitit.

Fazit

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass eine Erh6hung der Werbewirkung und die damit ein-
hergehende Werbeeffektivitit durch den Einsatz von Buyer Personas gegeben ist. Die Raiffei-
senbank Miinchen Siid eG sollte bei kiinftigen Marketingkampagnen Buyer Personas einsetzen,
um die Werbewirkung zu steigern. Auf diese Weise erhilt nicht nur die gesamte Belegschaft
der Bank ein besseres Verstindnis fiir die Zielgruppen, sondern es kann auch eine gezieltere
Werbung der Fokusgruppen stattfinden. Allerdings sollte die Erstellung von Buyer Personas
mittels des multimethodischen Forschungsansatzes durch mehrere Mitarbeiter erfolgen, um res-
sourceneffizient zu arbeiten. Hinzu kommt, dass das Medium der Bannerwerbung, geméfl dem
aktuellen Forschungsstand, nur noch wenig effektiv ist. Deshalb erscheint eine Verwendung
von Buyer Personas in TV-Spots oder Bewegtbildwerbung zukiinftig sinnvoller. Die Arbeit
bietet zudem Ankniipfungspunkte fiir weitere Forschungsaktivititen. So liefert sie eine fun-
dierte Grundlage, um z. B. die Werbeeffizienz, also die 6konomischen Ziele, in Hinblick auf
das Marketinginstrument Buyer Persona ndher zu untersuchen.
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Gestaltungsmoglichkeiten eines Onboarding-Konzeptes fiir Firmen-
kundenberater der Volksbank Hellweg eG

Marina Kaiser

Eine Vielzahl von Unternehmen glaubt, dass sie ein geeignetes Onboarding-Programm fiir neue
Mitarbeiter besitzt. Jedoch ist Onboarding mehr als die Zurverfligungstellung grundsétzlicher
Ressourcen, das Unterzeichnen von Vertrdgen und das Mitteilen gesetzlich notwendiger Infor-
mationen. Die neuen Arbeitnehmer befinden sich in einer Zeit der emotionalen Unsicherheit,
da sie in ein neues Unternehmen, in eine unbekannte Kultur einsteigen und viele neue Arbeits-
weisen und Kollegen kennenlernen. Dabei ist nicht verwunderlich, dass, im Vergleich zu etab-
lierten Beschéftigten, die Fluktuationsrate bei neuen Mitarbeitern um ein Vielfaches hoher liegt.
Fehler, Kiindigungen oder Unzufriedenheit der Mitarbeiter aufgrund unzureichender Einarbei-
tung und Integration des neuen Arbeitnehmers bedeuten fiir das Unternehmen erhebliche Kos-
ten und konnen bei Dienstleistungsunternehmen zu Frustration oder zu einem Vertrauensverlust
der Kunden fiithren. Haufig genannte Griinde der Neueinsteiger fiir das vorzeitige Beenden des
Arbeitsverhéltnisses sind eine fehlende Identifikation und Integration in die neue Funktion oder
in die gesamte Organisation. Um diesen unerwiinschten Reaktionen des Arbeitnehmers vorzu-
beugen sowie den Neueinsteiger schnellstmoglich auf ein angemessenes Produktivitétslevel zu
bringen, ist die Integration des neuen Mitarbeiters in das Unternehmen unabdingbar.

Auch die Volksbank Hellweg eG steht vor Herausforderungen bei der Einarbeitung und In-
tegration neuer Mitarbeiter. In der Vergangenheit wurden Stellen fast ausschlieBlich intern ver-
geben und lediglich Schulabgénger fiir eine Bankausbildung rekrutiert. Aufgrund der steigen-
den Fluktuationsrate und des Wechsels vieler Beschiftigter in den Ruhestand hat sich die
Volksbank Hellweg eG dazu entschieden, zukiinftig neue Arbeitnehmer wie zum Beispiel Fir-
menkundenberater {iber den externen Stellenmarkt zu finden und einzustellen. Das Themenfeld
und der Verantwortungsbereich eines Firmenkundenberaters sind komplex und die Ausiibung
der Tétigkeit erfordert breites Fachwissen. Um Mitarbeiter bei einem internen Stellenwechsel
sowie Neueinsteiger zu unterstiitzen, gibt es Mallnahmen, die vorbereitend fiir die neue Tatig-
keit ergriffen werden konnen. Ziel der Thesis ist daher die Erarbeitung von umsetzungsorien-
tierten Gestaltungsempfehlungen fiir die Einarbeitung und Integration von Firmenkundenbera-
tern in der Volksbank Hellweg eG. Als Grundlage fiir die Empfehlung soll eine Ubersicht ver-
schiedener Onboarding-Aktivitdten und ein Einblick in die zu verrichtende Tatigkeit dienen.

Um das Forschungsziel zu erreichen, wurden die nachfolgenden methodischen Schritte unter-
nommen. Im Analyseteil wurde das Untersuchungsobjekt, die Volksbank Hellweg eG, vorge-
stellt und die Segmentierung der Bank, insbesondere der Firmenkundenbank, beschrieben. Dar-
iiber hinaus wurde eine Analyse bisheriger Onboarding- Bemiihungen der Volksbank Hellweg
eG und konkurrierender Unternehmen sowie die Bewertung der bisherigen Einarbeitung und
Integration vorgenommen. Zusétzlich zur Literaturanalyse wurden eigene Forschungen fiir die
Erflillung des eingangs aufgestellten Ziels angestellt. Es wurde eine digitale Umfrage im deut-
schen Bankenmarkt zur Konkurrenzanalyse mit dem Tool ,,Lamapoll*“ durchgefiihrt, da es hilf-
reich ist, zu wissen, wie andere Unternehmen Onboarding umsetzen und welche Instrumente
sie zur Einarbeitung und Integration neuer Mitarbeiter anwenden. Zu dieser Umfrage wurden
Mitarbeiter der Personalabteilung aller deutschen Bankengruppen eingeladen. Im Bewertungs-
teil wurden Onboarding-MaBnahmen kritisch gewiirdigt und es wurde lberpriift, wie bisher
personlich praktizierte Onboarding-MaBnahmen verandert werden konnen, um sie digital bei
raumlicher Distanz durchzufiihren. Durch die gewonnenen Erkenntnisse und die erarbeiteten
Forschungsergebnisse wurden Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung eines Onboarding-
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Programmes zur Einarbeitung und Integration neuer Firmenkundenberater der Volksbank Hell-
weg eG gegeben und Ideen aufgezeigt, auf welche Bereiche sich das Konzept iibertragen 1asst.

,Onboarding* wird zunichst mit folgender Arbeitsdefinition ausgestattet: Alle Mallnahmen
und Aktivitdten, welche den Prozess unterstiitzen, dass ein oder mehrere neue Mitarbeiter in
das Unternehmen bzw. bei einem Stellenwechsel in das neue Arbeitsteam eingearbeitet und
integriert werden. Der Begriff wird in der Literatur maB3geblich ab dem 21. Jahrhundert im
Rahmen des Personalmanagements bzw. der Personalentwicklung genutzt.

Die neuen Mitarbeiter steigen in ein neues Unternehmen ein, lernen Kollegen kennen und fiih-
ren neue Arbeitsschritte mit neuen Werkzeugen oder Systemen durch. Um die dadurch entste-
hende Ungewissheit und Unsicherheit zu reduzieren, muss den neuen Mitarbeitern aufgezeigt
werden, was der Unternehmens- und Abteilungszweck ist und welchen Beitrag sie leisten kon-
nen. Betriebswirtschaftliche Ziele, die durch ein gezieltes Onboarding erreicht werden, sind
Produktivitétssteigerung, Vermeidung von Fehlern und Beschwerden sowie die Verringerung
der Fluktuationsrate. Weitreichende qualitative Ziele sind die Erhéhung der Mitarbeiterzufrie-
denheit, die Integration der Mitarbeiter in die neuen Arbeitsgruppen, das Erlernen und die Be-
herrschung der eigenen Arbeitsaufgaben sowie der Aufbau einer innerbetrieblichen Verbun-
denheit. Der Prozess des Onboardings wird in vier typische Phasen unterteilt:

e Preboarding: Organisatorische Vorbereitungen vor Beginn des ersten Arbeitstages,

e Orientierungsphase: Der erste Eindruck von dem Unternehmen in den ersten Arbeits-
tagen,

e Integrations- und Lernphase: Einarbeitung am Arbeitsplatz in den ersten Arbeitswo-
chen,

o Stabilitits- und Akzeptanzphase: Aufarbeitung von Wissensliicken und Abschluss des
Onboarding-Programms.

Die Dauer der einzelnen Phasen und des gesamten Onboarding-Prozesses sind aufgrund der
unterschiedlichen Inhalte, der bestehenden Komplexitidt und verschiedener Einflussfaktoren
schwierig zu bestimmen. Grundsétzlich wird zwischen grundlegenden und individuellen Ein-
flussfaktoren unterschieden, welche ebenfalls in weitere Unterkategorien zu zerlegen sind. Ver-
schiedene Maflnahmen und Aktivitdten zur Einarbeitung und Integration neuer Mitarbeiter wer-
den je nach zugeordneter Phase aufgezeigt. Vorbereitend vor dem ersten Arbeitstag kann bei-
spielsweise eine Information an alle bzw. ausgewéhlte Mitarbeiter liber die Einstellung des
neuen Arbeitskollegen erfolgen und notwendige Arbeitsausstattung bestellt werden. Beispiel-
hafte Programmpunkte fiir den ersten Arbeitstag sind ein Gesprich mit dem Vorgesetzten liber
die gegenseitigen Erwartungen, ein Betriebsrundgang und die Ubergabe erster Arbeitsausstat-
tung mit einer erstellten Beratermappe mit allen wichtigen Verkaufshilfen und wichtigen Infor-
mationen. Innerhalb der Integrations- und Lernphase sind die Durchfiihrung von externen und
internen Schulungen, Hospitationen in mehreren Abteilungen oder die Einarbeitung am Ar-
beitsplatz mit einem persdnlichen Mentor mdglich. Nach den ersten Wochen oder zum Ende
der Probezeit sollte der Mitarbeiter einen umfangreichen Uberblick iiber das Unternehmen,
seine Aufgaben und alle wichtigen Kernelemente erhalten haben. Spitestens in diesem Zeitab-
schnitt gilt, dass sowohl der Arbeitgeber als auch der Arbeitnehmer herausgefunden haben, ob
eine weitere Zusammenarbeit angestrebt wird. Der neue Mitarbeiter hat nach Beendigung des
Onboarding-Prozesses das Zielbild, Arbeitsschritte in seinem Aufgabengebiet selbststindig er-
ledigen zu konnen, die Zusammenhinge im Unternehmen zu erkennen und als Bestandteil der
Gemeinschaft wahrgenommen zu werden.

Bisher ist die Literatur zum Thema des digitalen Onboardings noch tliberschaubar. Es kann die
Annahme getroffen werden, dass Onboarding-Mafnahmen bisher hauptsédchlich personlich vor
Ort durchgefiihrt werden. Durch den starken Zuwachs der Arbeit im Home-Office konnen neue
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Mitarbeiter nicht mehr wie gewohnt vor Ort in den Arbeitsablauf integriert werden. Zur Erstel-
lung eines zukunftsfahigen Einarbeitungskonzeptes ist zu iiberpriifen, welche digitalen Mal3-
nahmen ergriffen werden konnen, um Neueinsteigern ein Onboarding virtuell zu erméglichen
und welche Herausforderungen bei der Erstellung eines Onboarding-Konzeptes iiber Distanz
zu beachten sind. Aufgrund dessen werden die klassischen Onboarding-Mallnahmen auf ihre
Durchfiihrbarkeit iiberpriift, indem eingeschitzt wird, ob diese MaBnahmen eher personlich,
digital oder in beiden Auspriagungen umgesetzt werden konnen. Das Ergebnis kann der Tab. 1
entnommen werden.

Mafinahme Umsetzungsart
personlich Digital/ neutral
schriftlich
Zurverfiigungstellung von Biografien, Lehrbiichern oder weiterem X
Informationsmaterial
Brief, Mail oder Video von der neuen Abteilung vor Arbeitsauf- X

nahme (Willkommensgruf3)

Unterzeichnen von Vertrigen (z.B. Anstellungsvertrag, Geheim- | x

haltungsklausel)

Einfithrungsveranstaltung fiir neue Mitarbeiter X

Bereitstellung eines Einarbeitungsplans X
Betriebsrundgang X

Kennenlernen der Belegschaft X

Aushéndigung und Ausstattung des Mitarbeiters mit Technik und = x

Arbeitsmaterialien

Team-Building-MaBnahmen X

Startgesprich mit dem Vorgesetzten X

Besuch eigener Museen oder Durchfithrung von Reisen X

Abteilungsdurchlauf bzw. Hospitationen X

Unterstiitzung durch Mentoren, Coaching und Patenschaften X
Einarbeitung am Arbeitsplatz X

Teilnahme an Kunden- und Lieferantenbesuchen X

Teilnahme an internen und externen Schulungsmafnahmen X

Ubertragung von verantwortungsvollen Aufgaben, Titigkeitsbe- = x
reichen, Kundenzuordnung

Teilnahme an Team-Events, Feierlichkeiten oder Strategie- =X
workshops zur Netzwerkbildung

Feedback-Gespriache mit dem Vorgesetzten X
Treffen von Zielvereinbarungen X
Summe 16 1 3

Tabelle 1: Umsetzungsmdoglichkeiten verschiedener Onboarding-Mafinahmen

Mit Ausnahme der Willkommensgriile vor Arbeitsantritt zeigt die Tab. 1, dass fast alle MalB3-
nahmen nach der zuvor erfolgten Einschédtzung persénlich durchgefiihrt werden konnen. Le-
diglich eine Maflnahme kann ausschlieBlich digital und drei der Maflnahmen auf beiden Um-
setzungswegen durchgefiihrt werden. Es sind geringfiigige Anpassungen der aufgefiihrten tra-
ditionellen Malnahmen erforderlich, falls Unternehmen Onboarding digital iiber eine geogra-
fische Distanz anbieten mochten.
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Derzeit bestehen nach Abschluss des ersten Arbeitstages keine festgelegten Mafinahmen fiir die
Einarbeitung und Integration neuer Mitarbeiter bei der Volksbank Hellweg eG. Auch interne
Stellenwechsel erfolgen nicht nach einem einheitlichen Einarbeitungskonzept. Deshalb wurde
eine weitere digitale Umfrage durchgefiihrt. Die konkrete Zielstellung der Umfrage ist heraus-
zufinden, wie die bestehenden MaBBnahmen zur Einarbeitung und Integration bei einem internen
Stellenwechsel in die Firmenkundenbank verbessert werden kdnnen und wie ein Onboarding-
Prozess bei extern eingestellten Firmenkundenberatern umgesetzt werden kann. Als zentrale
Zielgruppe fiir die Umfrage wurden die Mitarbeiter der Firmenkundenbank der Volksbank
Hellweg eG, die in den letzten fiinf Jahren in die Firmenkundenbank eingestiegen sind, festge-
legt. Den Ergebnissen der Studie kann entnommen werden, dass die Integration in die Arbeits-
gruppe sowie die Einarbeitung durch die Arbeitskollegen besonders gut bewertet wurde. Die
Aushéndigung eines Einarbeitungsplans wurde mehrfach von den Probanden gefordert. Auf3er-
dem haben sich alle Studienteilnehmer die Zuordnung eines direkten Mentors gewiinscht. Zu-
séatzlich wurden Interviews mit Angestellten der Volksbank Hellweg eG gefiihrt, die stellver-
tretend die Interessen der Personalabteilung und der Auszubildenden vertreten. Das Meinungs-
bild dieser Personengruppen zum Thema Onboarding in der Firmenkundenbank wird ebenfalls
als wichtig angesehen, da die Personalabteilung Bestandteil der Einarbeitung und Integration
aller Mitarbeiter ist und Auszubildende des Unternehmens bisher die groBte Gruppe der poten-
ziellen Bewerber darstellen.

Im Kern ist festzustellen: Bei der Einarbeitung in der Firmenkundenbank kann es fiir verschie-
dene Arbeitsprofile oder Sonderaufgaben unterschiedliche Anforderungen an das Onboarding-
Programm geben. Wichtig fiir die Durchfithrung ist, dass kein allgemeines Konzept entwickelt
wird, welches jeder Mitarbeiter einheitlich durchlaufen muss. Vor der Einstellung eines neuen
Mitarbeiters oder bei einem internen Stellenwechsel ist zu liberpriifen, welche Elemente durch-
gefiihrt werden und welche Dauer geplant wird. Die individuelle Anpassung gibt allen Prozess-
beteiligten eine Orientierung und driickt Wertschétzung fiir den neuen Mitarbeiter aus. Die Er-
stellung eines standardisierten Onboarding-Konzeptes erscheint somit nicht fiir alle Mitarbeiter
zielfithrend, die neu in die Firmenkundenbank eingearbeitet und integriert werden sollen. Des-
halb wurde eine Ubersicht erstellt, die die relevanten MaBnahmen erginzend mit einer Kurzbe-
schreibung fiir die Volksbank Hellweg eG enthilt (Tab. 2).

Phase Beschreibung der Mafinahme Umsetzungsweg Verantwortli-
cher
Preboar- Neueinsteiger willkommen heiflen, Termin fiir das | personlich Personalabtei-
ding Unterzeichnen der Arbeitsvertrige und der Ge- lung
heimhaltungsklausel
Zusendung allgemeiner Informationen, Leitsétze per E-Mail oder Personalabtei-
und Broschiiren iiber die Volksbank Hellweg eG an | Post lung
den neuen Mitarbeiter
Erste Information an die Belegschaft iiber alle Neu- | per E-Mail Personalabtei-
einstellungen/ Personalveranderungen und Infor- lung
mationen liber den neuen Mitarbeiter
Termin fiir die Kontoanlage, Anlage vermogens- personliches oder Berater Privat-
wirksamer Leistungen (vL) und Kennenlernen des digitales Bera- kundenbank
Mitarbeiter-Bankberaters und bestehende Bank- tungsgespriach
dienstleistungen
Bestellung notwendiger Arbeitsmaterialien, Visi- Digitale Bestellung = Neuer Vorge-
tenkarten und eines Willkommens-Geschenks setzter
Zusendung einer Postkarte (von allen aus dem per Post Neue Abtei-
neuen Tétigkeitsbereich unterschrieben) lung des MA
Orientie- Einfiihrungsveranstaltung fiir neue Mitarbeiter personlich Personalabtei-
rungsphase = (Einstellung vorzugsweise zum 01.01. oder 01.07. lung
des Jahres)
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Integrati-
ons- und
Lernphase

Stabilitdts-
und Akzep-
tanzphase

Aushéndigung eines Einarbeitungsplan

Betriebsrundgang

Vorstellung des Betriebsrates und Leistungen des
Arbeitgebers

Gemeinsames Mittagsessen mit verschiedenen Kol-
legen

Kennenlernen des Arbeitsteams

Ausstattung des Mitarbeiters mit Technik u.A. und
Ubergabe BegriiBungspaket mit einer vorbereiteten
Beratermappe und Visitenkarte
Team-Building-Mafinahmen

Startgesprich mit dem Vorgesetzten

Kurze personliche Vorstellung in der Belegschaft
im Rahmen des Sommerfestes oder der Weih-
nachtsfeier

Vorstellung mit Foto und Steckbrief in der digita-
len Mitarbeiter-Zeitung, je nach Erscheinungsda-
tum

Abteilungsdurchlauf, interessante Stationen: Kre-
ditsachabteilung, Online-Banking und elektroni-
sches Banking, Privatkundenberatung, Versiche-
rung, Abteilung fiir private Baufinanzierung und
Vermittlergeschift, Estate Planning und Generatio-
nenberatung

Einarbeitung am Arbeitsplatz mit verschiedenen
Firmenkundenberatern und Teilnahme an Kunden-
gesprichen von Kollegen

Unterstiitzung durch Mentoren

Teilnahme an Beratungsgespréichen

Teilnahme an internen und externen Schulungs-
mafnahmen

Webinare, E-Learning-Tools und lehrreiche Video-
aufnahmen iiber das Portal VR-Bildung

Zwischengespriache mit dem Vorgesetzten

Teilnahme an Team-Events oder Feierlichkeiten
zur Netzwerkbildung
Feedback-Gespriache mit dem Vorgesetzten

Treffen von Zielvereinbarungen

Teilnahme an Projekten

personlich und di-
gital

personlich

digital per Go-To-
Meeting
personlich

personlich am Ar-
beitsplatz und/oder
in einer Fachrunde

personlich

personlich
personlich

personlich

digital

personlich/digital

personlich

personlich/digital

personlich

personlich

digital

Personlich/ telefo-
nisch
personlich

personlich
personlich

digital/personlich

Personalabtei-
lung/neuer
Vorgesetzter
Organisation
Personalabtei-
lung, Durch-
fithrung
Azubi/Mentor
Betriebsrat

Mentor, Vor-
gesetzter,
Teammitglie-
der
Vorgesetzter

Personalabtei-
lung in ZA mit
IT
Vorgesetzter
Vorgesetzter
Organisatoren
der Veranstal-
tung
Marketing-Ab-
teilung und
Redaktion
Vorgesetz-
ter/Mentor

Vorgesetz-
ter/Mentor

Vorgesetz-
ter/Mentor
Mentoren

Vorgesetzter

Vorgesetz-
ter/Mentor/Ei-
geninitiative
Vorgesetzter

Vorgesetzter/
Mentor
Vorgesetzter

Vorgesetzter

Vorgesetzter

Tabelle 2: Grundlage fiir die Erstellung eines individuellen Onboarding-Programms fiir
Firmenkundenberater der Volksbank Hellweg eG
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Mit Hilfe dieser Grundlage kann ein individueller Einarbeitungsplan fiir einen neuen Mitarbei-
ter abgeleitet werden, welcher von dem neuen Vorgesetzten und der Personalabteilung gestaltet
werden sollte. Einzelne Elemente, die fiir jeden neuen Mitarbeiter der Firmenkundenbank sinn-
voll erscheinen, sind die Erstellung eines Einarbeitungsplans, die Durchfiihrung von Zwischen-
gesprachen mit dem Vorgesetzten und die Betreuung durch einen Mentor. Viele Mitarbeiter der
Volksbank Hellweg eG sind bereits mit technischen Medien ausgestattet, sodass eine digitale
Einarbeitung grundsétzlich mdglich ist. Die Chancen des rein digitalen Onboardings iiberwie-
gen fiir die Firmenkundenbank der Volksbank Hellweg eG nicht. Dies liegt an der Unterneh-
mensphilosophie, den Angaben der Mitarbeiter gemédll der durchgefiihrten Interviews und der
Umfrage sowie der Regionalitit der Bank. Einzelne Elemente, wie das Vorstellen einzelner
Kollegen bei standortiibergreifender Zusammenarbeit, die Durchfiihrung einzelner Webinare,
die Vorstellung auf unternehmenseigenen Plattformen, die digitale Ablage eines Einarbeitungs-
plans oder wichtiger Informationen fiir die ersten Tage, sind Beispiele, bei denen eine digitale
Durchfiihrung der personlichen oder papierhaften Umsetzung vorgezogen werden kann.

Fazit

Onboarding bietet dem neuen Mitarbeiter eine Orientierung in den ersten Arbeitswochen und
ist ein wichtiger Bestandteil fiir die Mitarbeiterbindung in Unternehmen. Zusammenfassend
betrachtet ist das Onboarding ein unterstiitzender Prozess, um aus einem Auf3enstehenden einen
leistungsfahigen Mitarbeiter zu gewinnen, der zum Gesamterfolg des Unternehmens beitragt.

Ziel war die Erarbeitung von umsetzungsorientierten und strukturierten Gestaltungsempfehlun-
gen fiir die Einarbeitung und Integration von Firmenkundenberatern in der Volksbank Hellweg
eG. Herausgefunden wurde, dass die Erstellung eines allgemeinen Onboarding-Konzeptes, wel-
ches fiir alle neuen Berater der Firmenkundenbank dient, nicht sinnvoll ist. Je nach Zielgruppe
und Phase des Onboarding-Prozesses sollten die einzelnen Maflnahmen individuell auf den
neuen Firmenkundenberater, seine Bediirfnisse und gesammelten Erfahrungen sowie auf die
Anforderungen des Arbeitsplatzes abgestimmt werden.

Projektumsetzung

Die Inhalte der Master-Thesis konnten in der Volksbank Hellweg eG erfolgreich in die Praxis
umgesetzt werden. Aktuell erhilt jeder neue Mitarbeiter der Firmenkundenbank einen indivi-
duell auf die Kenntnisse und Erfahrungen abgestimmten Einarbeitungsplan mit zielgerichteten
Veranstaltungen, abteilungsiibergreifenden Hospitationen, sowie internen als auch externen
Schulungsmafinahmen. Auflerdem erfolgt die Betreuung mit einem persénlichen Mentor mit
dhnlichen Téatigkeitsschwerpunkten und er erhélt einen Informationsordner mit allen zu Beginn
ndtigen Informationen. Die strukturierte, aufeinander autbauende Vorgehensweise und der In-
formationsordner helfen allen Prozessbeteiligten. Die Einarbeitung erfolgt hauptsédchlich per-
sonlich. Zukiinftig soll das beispielhafte Einarbeitungskonzept der Firmenkundenberater und
der Informationsordner auch auf weitere Abteilungen iibertragen werden.

Zur Autorin

Nach Abschluss der Berufsausbildung bei der Volksbank Hellweg
eG war Marina Kaiser zunéichst vier Jahre in der Privatkundenbank e |
tatig und betreut seit drei Jahren Firmenkunden in Soest, M6hnesee

und Bad Sassendorf. Sie ist fiir die Betreuung von Auszubildenden
verantwortlich und in die Einarbeitung von Mitarbeitern in der Fir- \
menkundenbank involviert.
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Implementierung des Survey-Feedbacks in der Volksbank Eifel eG:
eine qualitative Untersuchung der Akzeptanz bei Mitarbeitern und
Fiihrungskriften

Johannes Habscheid

Der Umgang mit Verdnderungen nimmt eine immer wichtigere Rolle im Alltag ein. Menschen
und Unternehmen sind konfrontiert mit Megatrends wie bspw. der zunehmenden Urbanisie-
rung, Globalisierung, Vernetzung und Individualisierung, einem neuen Verstindnis von Mobi-
litit, Okologie und gesundem Leben oder einer sich verindernden Arbeitswelt.

So werden auch die deutschen Genossenschaftsbanken von diesen und zahlreichen weiteren
Trends tangiert. Die Betrachtung entsprechender Beitrdge und Verdffentlichungen des Bundes-
verbandes der Deutschen Genossenschaftsbanken zeigt, dass die Unternehmensgruppe insbe-
sondere von zwei weiteren zentralen Themen geleitet wird: den omniprdsenten Auswirkungen
durch die zunehmende Digitalisierung sowie den negativen Folgen der Niedrigzinsphase.

Um allen diesen Herausforderungen gerecht zu werden, miissen sich die Unternehmen auf stra-
tegischer, struktureller sowie kultureller Ebene verindern, damit sie ihre langfristige Uberle-
bensfihigkeit am Markt sicherstellen konnen. Auch die Volksbank Eifel eG (VBE) beschiftigt
sich mit diesen Fragestellungen im Rahmen ihrer unternehmerischen Praxis. Zur Erreichung
strategischer Ziele sind fiinf Hauptherausforderungen definiert, die sich aus der Umfeld- und
Unternehmensanalyse der Bank ableiten und einige der oben genannten Megatrends aufgreifen:
Immobilien, stationdrer Vertrieb, Vertriebskonzepte, Digitalisierung sowie Mitarbeiter- und
Fiihrungskréfteentwicklung. Im Zuge der Umsetzung ist somit auch die strategische Weiterent-
wicklung der Organisation erforderlich.

Das Thema der Organisationsentwicklung (OE) ist ein Klassiker der Managementlehre und
steht in enger Verbindung mit den Bereichen Change-Management und organisationales Ler-
nen. Die Instrumente und Methoden der OE konnen bspw. zur Gestaltung der Verdanderungs-
prozesse im Rahmen des Change-Managements eingesetzt werden. Die {iber die Durchfiihrung
und das Erleben dieser Prozesse gewonnenen Erkenntnisse filhren wiederum dazu, dass sich
eine lernende Organisation entwickeln kann. Fiir das vorliegende Projekt werden vier verschie-
dene OE-Instrumente auf ihre Eignung hin iiberpriift, wobei sich die Survey-Feedback-Me-
thode (SFM) nach Kurt Lewin als das geeignetste der Instrumente fiir den Einsatz zur gezielten
OE in der VBE herausgestellt hat.

Zur operativen Durchfiihrung hat die Bank im Mai 2019 ein Kooperationsprojekt mit der Uni-
versitit Trier in die Wege geleitet und gemeinsam den sog. Team-Quick-Check (TQC) entwi-
ckelt. Der TQC baut auf der SFM auf und untersucht die Effektivitit von Teams in Abhéngig-
keit von den Einflussfaktoren Teamzusammensetzung, Arbeitsgestaltung/ Arbeitsbedingungen
sowie Teamprozesse. Fiir die VBE wird der Ist-Stand der Teameffektivitit bei 41 internen Un-
tersuchungseinheiten gemessen. Diese Einheiten repriasentieren dabei nicht die offiziellen Or-
ganisationseinheiten gemdf3 Organigramm, sondern vielmehr Personengruppen mit gleichen
oder stark artverwandten Arbeitsaufgaben.

Der TQC soll der Bank aufzeigen, welche Teams eine mehr oder weniger starke Ausprigung
in den Bereichen Servicequalitit, Leistungsfahigkeit, Lernorientierung und Entwicklungsbe-
reitschaft sowie Innovationsfiahigkeit haben. Diese Dimensionen dienen als Indikatoren fiir die
Effektivitidt von Teams und werden durch die jeweils verantwortlichen Fiihrungskréfte bewer-
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tet. Parallel dazu geben die Mitarbeiter eine Einschédtzung zur aktuellen Situation in ihrer Un-
tersuchungseinheit ab und bewerten dabei Aspekte wie bspw. Zeitdruck, personliche oder fach-
liche Konflikte mit den Kollegen, Abhéngigkeiten von anderen Teams, die eigene berufliche
Passung oder die Hiufigkeit von Verdnderungen. Aus den Erkenntnissen der Ist-Analyse kon-
nen die einzelnen Teams der Bank anschlieBend MafBlnahmen zur Verbesserung ableiten und
umsetzen. Die Gesamtheit dieses Prozesses ermoglicht der VBE die gewiinschte Entwicklung
der Organisation.

Da die Universitdt Trier den Prozess des TQC mit der dahinterliegenden SFM rein methodisch
begleitet, die praktische Umsetzung jedoch in der Verantwortung der Bank liegt, wird die Qua-
litdt der Implementierung nicht genauer betrachtet. Damit eine wirksame OE der VBE, als Vo-
raussetzung fiir die langfristige Uberlebensfihigkeit der Bank, jedoch nachhaltig méglich ist,
muss auch die Art und Weise des Einsatzes der SFM analysiert werden. Sie entscheidet dariiber,
wie gut die Ergebnisse aus dem OE-Prozess ausfallen und beeinflusst somit den Erfolg des
Instrumentes.

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung ist daher zu ermitteln, wie sich die Art und Weise der
Implementierung des Survey-Feedbacks auf die Akzeptanz der Methode bei den Mitarbeitern
und Fiihrungskréften der VBE auswirkt.

Das Survey-Feedback ist eine klassische, etablierte Methode der OE und verfolgt somit iiber-
geordnet die zwei wesentlichen Ziele (1) Steigerung der Leistungsfahigkeit und (ii) Humanisie-
rung der Organisation zur Erh6hung der Qualitit des Arbeitslebens. Das heutige Verstindnis
von OE geht zuriick auf Kurt Lewin, der durch sein 3-Phasen-Modell ebenso den Bereich des
Change-Managements geprégt hat.

Die SFM dient in diesem Zusammenhang insbesondere zur Steuerung der beiden ersten Phasen
des Change-Modells (vgl. Abb. 1). Durch die grundsitzliche Entscheidung zur Nutzung des
Survey-Feedbacks und durch die Datenerhebung mittels Befragungen kann ein Auftauen der
bestehenden Organisationsstrukturen bewirkt werden. Indem die Ergebnisse anschlieend zu-
riickgespiegelt sowie VerbesserungsmafBinahmen aus den Umfrageergebnissen abgeleitet und in
eine wirksame Umsetzung gebracht werden, findet die gewiinschte Verdnderung bzw. Entwick-
lung der Organisation statt. Das Festigen der neuen Struktur- und Kulturmuster spielt bei der
Anwendung des Survey-Feedback-Prozesses in seiner Reinform eine untergeordnete Rolle, da
der Prozess mit der Mallnahmenumsetzung endet. In der unternehmerischen Praxis folgt jedoch
meistens eine Stabilisierungsphase als logische Schlussfolgerung, um die Organisation in sich
wieder zu festigen.

Change Management: 3-Phasen-Modell nach K.Lewin

Auswertung &
Training der
Durchfiihrung Flhrungskrafte
der Umfrage zur

Diskussion der
Ergebnisse,
Ableitung &

Umsetzung von
Handlungs-
malnahmen

Planung des
Survey

Riickmeldung

der Ergebnisse
(Feedback)

Feedbacks &
Kommunikation

(Survey) Interpretation &
Kommunikation
der Ergebnisse

Organisationsentwicklung:  Survey-Feedback nach K.Lewin

Abbildung 1: Zusammenhang der Survey-Feedback-Methode mit dem 3-Phasen-Change-Modell nach Lewin
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Eine sequenzielle Gliederung wird auch fiir die SFM vorgenommen, die sich in sechs Phasen
aufteilen ldsst (vgl. Tab. 1). Der Ablauf wird wesentlich durch externe Berater (hier die Uni-
versitit Trier) begleitet, die u. a. die Auswertung der Daten vornehmen, Interpretationsmog-
lichkeiten aufzeigen und ggf. die Diskussion unterstiitzen. Der eigentliche Feedback-Prozess
findet sich in der vierten Phase und verlduft in der Regel kaskadenférmig, wobei Interventions-
vorschlidge im Sinne eines Bottom-Up-Verfahrens gemacht werden konnen. Fiir die Verarbei-
tung des Feedbacks ist die Einrichtung von Austauschrunden entscheidend (vgl. Phase 5), in
denen kontextbezogenes Wissen generiert wird. Die sechste Phase ist eine individuelle Ergén-
zung, in der eine Uberpriifung des OE-Erfolges stattfindet. Aus der Literatur lassen sich grund-
legende Erfolgsfaktoren fiir die Akzeptanz der SFM ermitteln, die in der ersten Spalte von
Tab. 3 aufgefiihrt sind.

Phasen der. Teilschritte der Phasen Wer ist in.die jev!leiligen Phas?n eingebunden Zeitpunkt/-raum
Implementierung bzw. bestimmt diese maBgeblich?
nach Cummings & Worley
1 Planung des Abstimmung der Inhalte & der Form zur Universitat + Management Volksbank 01.01.2019- 31.01.2019
Survey-Feedbacks & Durchfiihrung mit dem Management der
Information an die Volksbank
K/[‘j:rutr:gikréfte & Erstellung einer Fragenbogens & Pre-Test Universitat + Studenten der Universitat 01.02.2019-31.03.2019
itarbeiter
Information der Mitarbeiter liber den Zweck & | \1anasement Volksbank + Fihrungskrifte 01.03.2019- 31.03.2019
Ablauf des Survey-Feedbacks
Information der Mitarbeiter Gber Management Volksbank + Mitarbeiter 09.05.2019
den Zweck & Ablauf des Survey-Feedbacks
2 Durchfihrung der Umfrage | Verteilung der Umfrage (Survey) Universitat 23.05.2019
Beantwortung der Umfrage Flihrungskrafte + Mitarbeiter Volksbank 23.05.2019- 14.06.2019
3 Etgebnisanélyse&. . Auswertung der Ergebnisse aus der Umfrage Universitat 23.06.2019- 27.08.2019
Flhrungskraftetraining
Training der Fiihrungskrafte Universitat + Management Volksbank 28.08.2019
4 Feedback der Ergebnisse Feedback der Ergebnisse an das + Fiihrungskrafte Volksbank
Management & die Fihrungskrafte
Feedback der Ergebnisse an die Mitarbeiter Fiihrungskrafte + Mitarbeiter Volkshank 29.08.2019- 15.09.2019
5 Diskussion der Ergebnisse [ Ergebnisse besprechen & Problemfelder Fiihrungskrafte + Mitarbeiter Volksbank 29.08.2019- 30.11.2019
& Ableitung von diskutieren
Har?dlung..sfeldern & MaRnahmen zur Verbesserung definieren Fihrungskrafte + Mitarbeiter Volksbank 29.08.2019-30.11.2019
Aktionsplanen
MaRnahmen umsetzen Fihrungskréfte + Mitarbeiter Volksbank 01.12.2019-31.07.2020
6 Erneute Durchfiihrung Post-Test Universitit + Mitarbeiter Volksbank Ab 01.07.2020
der Umfrage
(Nicht bei Cummings &
Worley enthalten)

Tabelle 1: Phasen und Beteiligte beim Survey-Feedback-Prozess in der Volksbank Eifel eG

Im Zuge des empirischen Teils der Untersuchung werden Interviews durchgefiihrt, die grund-
sitzlich Aussagen zur Akzeptanz der SFM ermoglichen sollen und dariiber hinaus Riick-
schliisse zulassen, in welchem Umfang die vielzéhligen Einflussfaktoren auf die Akzeptanz
einwirken.

Es werden elf ausgewihlte Mitarbeiter und Fiihrungskréfte der Bank befragt. Um die anstrebte
Vielfalt an Perspektiven und Meinungen zu erreichen, soll ein moglichst heterogener Personen-
kreis erfasst werden. Aus diesem Grund basiert die Auswahl auf folgenden Kriterien: Ge-
schlecht, Bildungsniveau, Alter, Dauer der Betriebszugehdrigkeit, Art des Beschéftigungsver-
hiltnisses, Zuordnung zur Organisations- und Untersuchungseinheit, Anzahl der zu fiihrenden
Untersuchungseinheiten, Grofle der zu fiihrenden Untersuchungseinheiten, Teilnahme an der
TQC-Umfrage in der zweiten Phase des Survey-Feedbacks, Ergebnisse des Teams beim TQC,
Standort der ersten Arbeitsstétte.

Die Auswertung der halbstrukturierten Interviews erfolgt als eine kombinierte Anwendung aus
zusammenfassender und explizierender Inhaltsanalyse.

Die Giitekriterien des Forschungsprozesses (Objektivitit, Reliabilitdt und Validitdt) sowie der
Ergebnisse werden durch die Nutzung verschiedener methodischer Ansétze sichergestellt.
Hierzu zdhlen die Durchfiihrung eines Probeinterviews, die kommunikative Validierung der
Gesprichsinhalte wihrend den Interviews, die Transkription der Interviews, die Anwendung
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eines regelbasierten Analyseverfahrens sowie die Berechnung und Bewertung der Intercoder-
Reliabilitét als MaB fiir die Giite der durchgefiihrten Inhaltsanalyse (vgl. Tab. 2).

Forschungsphase Kriterium Methode Anwendung/Verzicht
Interviewdurchfihrung | Objektivitat | « Zweiter Interviewer Verzicht
Reliabilitat |« Parallel-Test-Methode Verzicht
«  Test-Retest-Methode Verzicht
Validitat + Probeinterview Anwendung
« Stichprobenumfang Anwendung
« Triangulation Verzicht
«  kommunikative Validierung Anwendung
« dBkologische Validierung Anwendung
Interviewtranskription | Objektivitat | « Digitale Tonaufzeichnung Anwendung
Reliabilitat | » Digitale Tonaufzeichnung Anwendung
* Regelbasierte Transkription Anwendung
Validit&t « Orthographische Transkription | Anwendung
« Phonetische Transkription Verzicht
Interviewanalyse Objektivitat | « Intercoder-Reliabilitat Anwendung
(Parallel-Test-Methode)
Reliabilitat |+ Intracoder-Reliabilitat Verzicht
(Test-Retest-Methode)
« Intercoder-Reliabilitat Anwendung
(Parallel-Test-Methode)
*  Qualitative Inhaltsanalyse Anwendung
nach den Regeln von Mayring
Validitat « Vergleichder Anwendung
akzeptanzbeeinflussenden
Faktoren aus den Interviews
mit denen der Theorie

Tabelle 2: Angewendete Methoden zur Sicherstellung der methodischen Giite im Forschungsprozess

Die Interpretation und Bewertung der Analyseergebnisse zeigt, dass die befragten Mitarbeiter
und Fithrungskréfte der VBE eine iliberwiegend geteilte Wahrnehmung zur Implementierung
der SFM haben. Eine komprimierte Darstellung der Ergebnisse enthélt die Tab. 3, in der die
jeweils ermittelte Auswirkung vereinfacht symbolisch dargestellt ist (Plus = positiv, Minus =
negativ, Kreis = neutral).

Es besteht weder eine durchgéngige Akzeptanz oder Ablehnung der gesamten Methode, noch
ist dies bei einer der einzelnen fiinf Phasen der Fall. Die Prozessschritte werden von den jewei-
ligen Interviewpartnern deutlich differenziert wahrgenommen, je nachdem wie sie die Umset-
zung der Phasen personlich erlebt haben. Die Ausgestaltungsformen bei der Einflihrung des
Survey-Feedbacks haben daher eine erkennbare Auswirkung auf das Akzeptanzverhalten der
Interviewpartner gezeigt. Die Wertungen der Mitarbeiter und Fithrungskréfte beziehen sich im
Verlauf des Prozesses zunehmend haufiger auf die Art und Weise der Implementierung als auf
die Inhalte des Survey-Feedbacks. Wenn die Befragten jedoch Kritik an den Inhalten oder den
sich daraus ergebenden Ergebnissen @uflern, dann bringen sie es meist gleichzeitig mit pro-
zessualen, strukturellen oder organisatorischen Verbesserungsmdoglichkeiten bei der Implemen-
tierung in Verbindung.

Die Gespriache mit den ausgewéhlten Interviewpartnern der VBE haben allerdings auch gezeigt,
dass die Akzeptanz der SFM nicht ausschlielich durch die Gestaltung ihrer Implementierung
beeinflusst wird. Es gibt zusétzliche Faktoren und Rahmenbedingungen, die nicht direkt mit
dem Survey-Feedback im Zusammenhang stehen und davon unabhingig sind, aber dennoch
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einen starken Einfluss auf dessen Akzeptanz haben konnen. Hierzu zédhlen einerseits das allge-
meine Arbeitsumfeld und die private Lebenslage der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte zum Zeit-
punkt der Durchfiihrung. Anderseits wirkt sich die Unternehmenskultur der VBE in ihren un-
terschiedlichen Dimensionen auf die Art und Weise der Survey-Feedback-Implementierung
und somit auch auf deren Akzeptanz aus.

Allgemeine Faktoren

Spezifische Faktoren
in der Volksbank Eifel

Ermittelte
Auswirkung

Phase 1: Information

an die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter

Kommunikation der Relevanz und Notwendigkeit
zur Initiierung eines Change-Prozesses

Zweck und Mehrwert (nicht) erkannt

®S

Ansprechende Form der Kommunikation

Form der Kommunikation

Umgang mit vergangenen Befragungen

Aktuelle und zusétzliche Arbeitsbelastung

0/0/C]

Phase 2: Durchfiihrung der Umfrage

Angemessener Umfang der Umfrage

Angemessener Umfang des Mitarbeiterfragebo-
gens

Unangemessener Umfang des Fiihrungskraf-
tefragebogens (zu kurz)

Relevanz der Umfrageinhalte aus Sicht der Mitar-
beiter und Fithrungskrifte

Relevanz der Umfrageinhalte

®S

Vollstandigkeit der Umfrageinhalte ohne Auslas-
sung kritischer Themen

Breite Themenvielfalt

Probleme der Teams werden erfasst

®®

Keine Beriicksichtigung teamindividueller The-
men, zu allgemeine Inhalte und geringe Praxis-
nihe

Neutrale und durch die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte akzeptierte Beziehung zwischen der
Universitét Trier als Kooperationspartner und der
Volksbank Eifel als Klient

Wahrung der Anonymitdt der Umfrage

Kultur der Offenheit und des Vertrauens

Keine negativen Folgen fiir Mitarbeiter und Fiih-
rungskriéfte durch die Teilnahme am Survey-
Feedback

Befiirchtung negativer Folgen durch die Teil-
nahme am Survey-Feedback

Hohe Arbeitsbelastung bei Mitarbeitern fiihrt
zur Nicht-Teilnahme an der Umfrage

O

Phase 3: Fiihrungskriiftetraining

Anschauliche und verstidndliche Kommunikation
an die Fiihrungskréfte zur Interpretationsweise
der Ergebnisse

(Fehlendes) Verstindnis des Ergebnisberichtes
und der Ergebnisinterpretation

®
®

Verstandnis der Fiihrungskrifte zu den Interpreta-
tionsmoglichkeiten

Unangemessener Umfang des Ergebnisberich-
tes

Druck der Bank gegeniiber den Fiihrungskraf-
ten zum Versténdnis des Ergebnisberichtes

Glaube an die Umsetzungsmdglichkeiten

Erhebungs- und Auswertungsmethodik

Phase 4

: Feedback der Ergebnisse

Feedback durch die direkte und vom Mitarbeiter

Begleitung durch die eigene Fithrungskraft

anerkannte Fithrungskraft

Feedback der Fiihrungskraft ist nicht konstruktiv
und enthilt Vorwiirfe

Anféanglich geringe Bereitschaft der Fithrungs-
kriafte zur Annahme der Ergebnisse und zum
Austausch dariiber

Fehlender Aktivismus der Fithrungskrifte

Zusammengefasste Ergebnisdarstellung

@O © O® OOOC| O

Vertrautheit des Feedback-Gebers mit den Ergeb-

nissen
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Verstindliche Erklarung der Ergebnisse

Verstiandnis des Ergebnisberichtes und der Er-
gebnisinterpretation

®
®

Fehlende Beriicksichtigung teamindividueller
Rahmenbedingungen bei der Ergebnisbewer-
tung/ -interpretation

Widerspriiche zwischen TQC-Ergebnissen und
Ergebnissen anderer Befragungen

Ergebnisse anderer Befragungen stehen noch
aus

Relevanz der Ergebnisse

Relevanz und Ubereinstimmung der Ergebnisse
mit der Erwartungshaltung der Fiihrungskréfte

CANOAROANO,

Relevanz und Ubereinstimmung der Ergebnisse
mit der Erwartungshaltung der Mitarbeiter

®
®

Unangemessener Umfang des Ergebnisberichtes

Unangemessener Zeitraum zwischen Befragung
und Ergebnisriickmeldung

Berufliche und private Belastung der Mitarbeiter

Phase 5: Diskussion der Ergebnisse,

Ableitung von Handlungsfeldern und Aktionspléinen

Mitarbeiterbeteiligung

Beteiligung aller Mitarbeitercharaktere

Fehlende Mitarbeitereinbindung bei Mafinah-
menentwicklung

Geringe Beteiligung der Fiihrungskraft an der
Diskussion

Offene, wertneutrale und konstruktive Diskussion
iiber die Ergebnisse

Offene und konstruktive Diskussion

Unterdriickung der Diskussion

Keine Besprechung kritischer Themen

Vertrauen innerhalb der Gruppe und zwischen
Mitarbeitern und ihrer Fiihrungskraft

Moderation der Fithrungskraft

Teils fehlendes Vertrauen zwischen Mitarbeiter
und Fithrungskraft

Keine Angst vor negativen Folgen

Geschiitzter Raum nicht gegeben

Wertschdtzung durch die Fithrungskraft

Ernstes Interesse der Fithrungskraft zur Losung
der erkannten Probleme

Konsequenter Umgang mit den Mafinahmen

Keine Ableitung von Mafinahmen trotz Hand-
lungsbedarf

Keine Angst die Fiihrungskraft personlich zu ver-
letzen

Unterdriickung von Kritik an der Fiihrungskraft

Verdnderungswille und Entwicklungsbereitschaft

Veranderungsbereitschaft

OO|O|® OO0 ®HOOU® O 0® |©O|O®

Anerkennen der Notwendigkeit des Change-Pro-
zesses

Ausgangssituation in der Gruppe muss Bezie-
hungskonflikte, mangelndes Kommunikations-
verhalten der Fiihrungskraft, fehlende Einbindung
in die Entscheidungsfindung oder unfaire Be-
handlungen beinhalten

Allgemeine Unzufriedenheit bei Mitarbeitern
fithrt zu Widerstand

®

Gewohnter Umgang mit Verdnderungen

®S

Handlungsbedarf erkannt

®S

Organisation muss sich in Schwierigkeiten oder
einer schwierigen Situation befinden

Ganzheitliche Betrachtung aller Befragungen
eines Teams

Kurzfristige Erfolge

Abhéngigkeit von Dritten

Arbeitsbelastung und Zeitmangel verhindert
Mafnahmenumsetzung

Anonymitdt der Befragung nicht gegeben

Druck der Fiihrungskraft gegeniiber den Mitar-
beitern zur schnellen Ergebnisbesprechung

Druck der Bank zur Mafnahmendefinition, un-
abhéngig vom Handlungsbedarf

ORNORORONOCEC)

Druck auf Fiihrungskréfte zur konsequenten
Mafnahmenumsetzung

Tabelle 3: Gegeniiberstellung allgemeiner und spezifischer Einflussfaktoren auf die Akzeptanz
des Survey-Feedbacks
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Fazit

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse sollte die Bank bei der ersten Kommunikation zur
Durchfiihrung des Survey-Feedbacks ein besonderes Augenmerk auf die Erklarung der Aus-
gangslage und der Zielstellung legen.

Eine enge Begleitung durch die Projektverantwortlichen ist notwendig, um offene Fragen zu
den Interpretationsmoglichkeiten und den Auswirkungen des eigenen Antwortverhaltens zu
klaren. Beim Fiihrungskréftetraining und dem Ergebnisfeedback ist auf eine anschauliche und
verstdndlich erklirte Ergebnisdarstellung zu achten, so dass die Fiithrungskrifte als Multiplika-
toren fungieren und ihren Mitarbeitern die Resultate nachvollziehbar weitergeben kénnen. Eine
konstruktive und wertschidtzende Diskussion zwischen den Mitarbeitern und ihren Fiihrungs-
kraften soll eine Ableitung wirksamer Verbesserungsmallnahmen ermoglichen, welche dann
auch konsequent umgesetzt werden miissen.

Neben phasenspezifischen Handlungsempfehlungen ist dariiber hinaus feststellbar, dass die Re-
duzierung der durchgefiihrten Befragungen in der VBE zu beflirworten ist. Eine Zusammenfas-
sung unterschiedlicher Befragungsschwerpunkte in einer gebiindelten Analyse hat zwei we-
sentliche Vorteile. Zum einen konnen doppelte Befragungsinhalte vermieden werden und zum
anderen konnen die inhaltlichen Dimensionen des Survey-Feedbacks durch eine Integration
anderer Befragungen ausgeweitet werden. Dies fiihrt dazu, dass gemél Ashbys-Gesetz und dem
Conant-Ashby-Theorem eine wirksamere Steuerung des OE-Prozesses ermoglicht wird.

In allen Phasen sind die kulturellen Einfliisse auf den Prozess zu beachten. Die VBE sollte sich
daher, neben einer reinen Optimierung der prozessualen oder strukturellen Survey-Feedback-
Implementierung, auch mit einer Entwicklung der Unternehmenskultur befassen, da sich diese
an zahlreichen Stellen des OE-Prozesses auswirkt.
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Interview mit dem Autor

Johannes Habscheid

Projektcoaching-Team (PC): Mit welchem Thema haben Sie sich in Ihrer Masterthesis be-
schdftigt und welche Griinde haben Sie dazu bewogen, sich fiir dieses Thema zu entscheiden?

Johannes Habscheid: Meine Masterarbeit hat sich mit dem Thema Survey-Feedback beschéf-
tigt. Hierbei habe ich den Fokus auf die Akzeptanz dieser Methode durch die Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte gelegt. Die Methode umfasst die Befragung (Survey) der Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte mit einer anschlieBenden Auswertung der Ergebnisse. Diese Ergebnisse werden im
Anschluss an die Befragten riickgekoppelt, ein entsprechendes Feedback findet statt. Letztlich
handelt es sich bei dem Survey-Feedback um eine Kombination aus Mitarbeiterbefragung so-
wie Beurteilung seitens der Fiihrungskrifte.

Auf die Ergebnisinhalte, d. h. die Daten aus der Selbsteinschdtzung und der Einschétzung der
Fiihrungskréfte in Bezug auf die Teamzusammenarbeit etc., habe ich nicht den Schwerpunkt
gesetzt, weil dies bereits parallel von einer Universitit begleitet und ausgewertet worden ist.
Mich hat viel mehr interessiert, wie das Survey-Feedback als Methode von den Mitarbeitern
und Fithrungskréiften angenommen und akzeptiert wurde.

In diesem Zusammenhang untersuchte ich den Prozess der Einfiihrung des Survey-Feedbacks,
beginnend bei der Kommunikation iiber die Planung hin zur Durchfithrung sowie Auswertung
und Interpretation der Ergebnisse. AuBBerdem habe ich den Praxismehrwert bzw. die Praxistaug-
lichkeit genauer betrachtet. Hier wollte ich analysieren, inwiefern der Arbeitsalltag der Mitar-
beiter und Fiihrungskréfte durch das Survey-Feedback beeintrachtigt wurde. Aber nicht nur der
Aufwand wurde beleuchtet, sondern auch im Verhiltnis dazu der Nutzen. Dahinter steht die
Frage, inwieweit die Antworten Verbesserungsbedarf flir die Praxis lieferten. Die Akzeptanz
eines solchen Survey lebt ndmlich davon, dass die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte einen er-
kennbaren Mehrwert darin sehen.

Ausloser fiir die Beschiftigung mit dieser Thematik war unter anderem die im Jahr 2016 statt-
gefundene Fusion. Resultierend daraus haben sich gewisse Arbeitsweisen eingeschlichen sowie
voneinander abweichende Teamkulturen entwickelt. Wichtig ist jedoch, dass im Zuge der Un-
ternechmensverschmelzung eine gemeinsame Strategie nicht nur entwickelt, sondern auch in
allen Bereichen gelebt wird. Um hier vorhandene Potenziale in der Weiterentwicklung zu he-
ben, habe ich mich dem Thema Survey-Feedback als Methode schrittweise angendhert und die-
ses Instrument aus prozessualer, kultureller und strategischer Perspektive beleuchtet.

PC: Sie haben den Mehrwert fiir die Praxis treffend erkldrt, der Sie dazu bewogen hat, das
Thema wissenschaftlich aufzuarbeiten. Wo ldsst sich denn die Themenwahl in den Wirtschaffts-
wissenschaften ansiedeln? Wo ist IThr Thema konkret in der Wissenschaft theoretisch verortet?

Habscheid: Eine klare Zuordnung ist beim Thema Organisationsentwicklung vorzunehmen.
Das ist ein fiir mich sehr spannendes Themenfeld, weil es die Bereiche der strategischen Un-
ternehmensfiihrung, des organisatorischen Rahmens und der kulturellen Besonderheiten um-
fasst. Dieser Rundumblick spiegelt sich auch im Ansatz des General Managements wider, den
ich in der Studienvertiefung gewéhlt habe. Zum Thema Organisationsentwicklung zéhlt ebenso
das organisationale Lernen, also die Frage, wie sich Unternehmen und Teams weiterentwickeln
und Wissen generieren sowie transferieren konnen. Auch die Thematik des Change-Manage-
ments, z. B. anlésslich einer Fusion, ist eng verkniipft mit der Organisationsentwicklung.
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PC: Zur Beantwortung der Forschungsfrage ist die methodische Vorgehensweise existenziell.
Die Auswahl einer passenden methodischen Vorgehensweise und eines entsprechenden Unter-
suchungsrahmens stellt fiir viele Studenten eine Herausforderung dar. Wie sind Sie vorgegan-
gen?

Habscheid: Es sollte das Ziel sein, eine gewisse Systematik zur Beantwortung der Forschungs-
frage zu entwickeln, um nachvollziehbare und objektive Ergebnisse zu generieren. Ich person-
lich habe mich fiir mein Thema an den drei Ebenen Strategie, Struktur und Kultur orientiert:
Was ist der strategische Ansatz dahinter, wie ist der strukturell bzw. prozessuale Rahmen ge-
staltet und welche Rolle spielt die Kultur? Aufbauend auf dem Untersuchungsrahmen habe ich
einzelne Teilfragen formuliert und mogliche Methoden zur Untersuchung dieser Teilfragen ge-
sammelt, um im Anschluss wissenschaftlich begriindet geeignete Methoden zu identifizieren.
Wichtig ist, dass man ein gewisses Grundmodell bzw. bestimmte Kriterien identifiziert, anhand
derer man sein Thema strukturieren, die Untersuchung durchfiihren und zu einem Ergebnis ge-
langen kann.

PC: Ergebnis ist ein gutes Stichwort an dieser Stelle. Was haben Sie genau durch Ihre Mas-
terthesis herausgefunden mit Blick auf die Ergebnisse?

Habscheid: Ein zentrales Ergebnis ist, dass die Akzeptanz des Survey-Feedbacks in vielerlei
Hinsicht von der Kommunikation abhingt. Die Akzeptanz des Survey-Feedbacks war in den
Teams groBer, in denen eine aktive und offene Kommunikation seitens der Fiihrungskrifte zu
diesem Thema stattgefunden hat. Diese Teammitglieder haben den Sinn hinter dem Instrument
verstanden und waren somit aufgeschlossen. Einen weiteren Einfluss hatte ebenso die Lange
der Kommunikationswege iiber die Hierarchien hinweg (top-down).

PC: Aufbauend auf diesen Erkenntnissen aus Ihrer Thesis, was wurde in der Unternehmens-
praxis verdndert?

Habscheid: Das Survey-Feedback wird alle zwei Jahre durchgefiihrt. Basierend auf den Ergeb-
nissen meiner Thesis haben wir ein komplett neues Kommunikationskonzept hierzu entwickelt.
Beispielsweise ist mit Blick auf den Zeitpunkt eine friithzeitigere Kommunikation geplant. Au-
Berdem soll die Kommunikation einheitlich von zentraler Stelle erfolgen, um dem ,,Stille Post-
Problem* entgegenzuwirken. Mit Blick auf den Kommunikationsinhalt wird auflerdem der
Mehrwert des Survey-Feedbacks noch einmal besonders betont. Die Relevanz dieses Mehr-
werts wird auch dadurch verdeutlicht, dass die Zeit fiir die Teilnahme an dem Survey-Feedback
aktiv in die Arbeitszeit eingeplant und bei der Aufgabenverteilung berticksichtigt wird. Damit
soll die Teilnahme wertgeschitzt und in ihrer Bedeutung hervorgehoben werden.

Bei einer zweiten Anwendung des Survey-Feedbacks konnten wir diese Dinge auch bereits in
der Praxis umsetzen und haben entsprechende Verbesserungen bei der Akzeptanz festgestellt.
Diese habe ich allerdings nicht mehr wissenschaftlich erhoben.

Zudem konnten wir in der Bank erkennen, dass auch die inhaltlichen Ergebnisse des Survey-
Feedbacks eine deutliche Steigerung erkennen lieBen. Das hei3t, meine Bank hat es geschafft,
sich mit dieser Methode als Organisation weiterzuentwickeln, und hat dabei verschiedene Lern-
schleifen durchlaufen. Ein toller Effekt und groBer Mehrwert also fiir unser Haus, auf den die
Unternehmensleitung auch sehr stolz ist!

PC: Anhand Ihrer Beispiele wird deutlich, welchen Mehrwert grundsdtzlich die Thesis bieten
kann. Jetzt ist das Verfassen einer Thesis ein umfangreiches Projekt, bei dem verschiedene
Herausforderungen auftreten kénnen. Welchen Herausforderungen sind Sie begegnet und wie
konnten Sie diese losen?

Habscheid: Die grofite Herausforderung ist die Doppelbelastung aus Studium und Arbeit. Hier
bendtigt man ein sehr gutes Zeitmanagement, eine entsprechende Selbstorganisation und
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Selbstdisziplin. Diese Kompetenzen entwickelt man auch im Laufe des Studiums weiter. Es ist
notwendig, dass man die Zeit aktiv einteilt. Das bedeutet, dass man sich Zeitrdume einplant, in
denen man konzentriert an der Thesis arbeitet und Ablenkungen verhindert. Im Umkehrschluss
sollte man aber auch feste Zeiten einkalkulieren, in denen man der Freizeitgestaltung nachgeht,
um sich zu erholen bzw. auch zu belohnen.

PC: Jetzt haben Sie im Zuge Ihrer Thesis ein Praxisproblem gelést. In der Riickschau, inwiefern
war das wissenschaftliche Arbeiten zur Losung des Problems hilfreich?

Habscheid: Der Vorteil besteht darin, dass durch die strukturierte Herangehensweise zur Lo-
sung des Praxisproblems sowie systematische Auswertung und Analyse der Ergebnisse (z. B.
meiner Interviews) Erkenntnisse gewonnen werden konnten, die objektiv nachvollziehbar sind
und moglichst wenig Zweifel offenlassen. Wissenschaftliches Arbeiten fiihrt dazu, dass fun-
dierte Argumente generiert werden, die Willkiir ausschlieBen. Auf Basis von Fakten ist man in
der Lage, auf sachlicher Ebene Problemldsungen zu diskutieren.

PC: Inwiefern hat dieses wissenschaftliche Arbeiten zu Ihrer personlichen Kompetenzentwick-
lung beigetragen?

Habscheid: Im beruflichen Kontext schitzen viele Kollegen an mir, dass ich Probleme sachlich
und strukturiert angehe, um moglichst effizient zu einer Problemldsung zu kommen, ohne in
weit ausschweifende Diskussionen zu verfallen. Die systematische Auswertung von Daten im
Zuge des wissenschaftlichen Arbeitens hilft mir ebenfalls im Berufsleben, aber auch im Privat-
leben. Aktuell planen wir eine grof3ere private Veranstaltung. Hier kdnnten wir zwischen ver-
schiedenen Angeboten und Preismodellen wihlen, unter anderem in Abhingigkeit von der Gés-
tekonstellation. Frither hétte ich in diesem Kontext eine Bauchentscheidung getroffen, um das
geeignetste Modell zu wéhlen. Heute versuche ich diese Entscheidung systematisch anhand
verschiedener Szenarien zu féllen.

PC: Interessanter Punkt. Vielen Dank fiir die spannenden Ausfiihrungen zu Ihren Erfahrungen
mit dem wissenschaftlichen Arbeiten. Am Ende des Interviews angekommen, mochten Sie den
aktuellen Studenten noch etwas mit auf den Weg geben?

Habscheid: Einen Tipp, den ich geben kann, geht in den Austausch! Sucht aktiv den Austausch
mit den Projektbetreuern, den Lehrbeauftragten, den Kommilitonen, den Kollegen im Unter-
nehmen, den Fiihrungskriften, den Entscheidungstriagern etc.

Ein weiterer Tipp, seid mutig und wissbegierig! Probiert bestimmte Dinge mal aus und nutzt
die erworbenen Kompetenzen aus dem Studium, um in die Recherchen einzusteigen und eigen-
stindig wissenschaftliche Problemstellungen mit entsprechender Praxisrelevanz zu l6sen.

Die Fragen stellten Eva-Maria Heep und Viktor Jabs.
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