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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 Aktualität und Relevanz für jede 
der Arbeiten in einen Zusammenhang mit gegenwärtigen Megatrends bringen. Das ist grund-
sätzlich positiv, denn niemand möchte eine Arbeit zu einem „unwichtigen“ Thema schreiben. 
Aber wieso ist der Bezug zu einem Megatrend „nicht genug“? 
Ein Megatrend ist naturgemäß wirkungsmächtig und beeinflusst letztlich jedes Unternehmen 
bzw. jede Branche, wenn auch mitunter in verschiedenem Ausmaß. Gleichzeitig bedeutet das 
aber, dass ein Megatrend nur bedingt das Kernproblem einer Arbeit sein kann, denn letztlich 
ließe sich jedes Thema damit begründen. 
Somit ist es für die Fokussierung einer Thesis entscheidend – und das schaffen die Autorinnen 
und Autoren hier – dass aus der Vielzahl möglicher Problemstellungen ein spezifisches Kern-
problem herausgelöst und eine entsprechende Zielsetzung entwickelt wird. Diese fokussierte 
Vorgehensweise ermöglicht 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 dürfen wir in dieser Ausgabe ein Interview mit Johannes Habscheid präsentieren. 
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 
persönlichen Herausforderungen. Ihm sowie Frau Kaiser, Frau Maurer und Herrn Pölt sei an 
dieser Stelle noch einmal herzlich für ihr Engagement gedankt. 
Eine anregende Lektüre wünscht das 
Projektcoaching-Team 
 
 
Haben Sie Ideen oder Anmerkungen? 
Gerne können Sie uns unter projektcoaching@adg-business-school.de kontaktieren. 
 
 
 
 

mailto:projektcoaching@adg-business-school.de
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Strategische Bewertung cloudbasierter Buchführungslösungen als neue 
Geschäftsfelder bei der Dornbach GmbH 

Antonia Sophia Maurer 
 
Kontinuierliche Veränderung und der anhaltende digitale Wandel durch Informationstechnolo-
gien haben Auswirkungen auf die Branche der Steuerberater. Sowohl der Übergang von der 
analogen zur digitalen Erfassung als auch die Nutzung digitaler Technologien zur Erzielung 
eines höheren Automatisierungsgrades verändern die Wertschöpfungsketten und Geschäftsmo-
delle im Bereich der Buchführungsaufgaben. 
Diese Aufgaben bestehen zu einem wesentlichen Anteil aus dem Prozessieren von Daten, denn 
Geschäftsvorfälle und Belege werden zu Buchungssätzen, Buchungssätze zu Jahresabschlüssen 
und Jahresabschlüsse zu Steuererklärungen. Fachkräfte führen diesen Ablauf traditionell auf 
manuelle Weise aus, wobei Hard- und Softwarelösungen lediglich als Ersatz für Papier und 
Stift sowie für 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 künstlicher Intelligenz ermöglicht. Durch Automatisierung entfällt sukzessive die 
Mitwirkung des Menschen, so dass die manuelle Erstellung der Buchführung zukünftig ver-
schwinden wird. Nach der Studie „The Future of Employment“ von Frey und Osborne (2013) 
wird die Tätigkeit des „tax preparer“ (Buchhalter) zu 99 % durch technische Automation ersetzt 
werden können. 
Diese Entwicklungen und Prognosen führen zu einem Paradigmenwechsel in der Arbeit des 
Steuerberaters und zu wesentlichen Veränderungen seines Kerngeschäftes. Ein wettbewerbsfä-
higes Leistungsportfolio verlangt den Einsatz und ein tieferes Verständnis von IT-Lösungen, 
um den Berufsstand zukunftsfest zu machen. Die Nutzung intelligenter Software soll zu tech-
nologiebasierten Qualitäts- und Effizienzsteigerungen führen. Sie übernimmt zeitraubende ma-
nuelle Analysen und Routinetätigkeiten und ermöglicht es den Beratern, sich ganzheitlich und 
individuell auf die Belange der Mandanten zu konzentrieren („customization“). Neue Kompe-
tenzbereiche und Beratungsfelder können aufgebaut werden, die Mehrwert für Mandanten und 
Kundenbindung generieren. 
Für die Abbildung buchhalterischer Vorgänge ist zudem davon auszugehen, dass die Zukunft 
im Cloud-Computing liegen wird, bei welchem IT-Infrastruktur und -leistungen sowie Anwen-
dungssoftware über das Internet bereitgestellt werden. Die Online-Verfügbarkeit ermöglicht 
einen orts- und zeitunabhängigen Zugriff auf einen zentralen Echtzeitdatenbestand. Somit wird 
die Buchhaltung vollständig in eine digitale Form überführt. 
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 geprägten Abläufe kann die Aufgabenverteilung 
zwischen Steuerberater und Mandant flexibel gestaltet und individuell an die Kundenbedürf-
nisse angepasst werden. 
Dies führt zu Verschiebungen in den Wertschöpfungsketten der Steuerberater und verlangt das 
Überdenken unternehmensinterner Kernkompetenzen. Parallel dazu wandelt sich im Zuge sol-
cher technologischer Produktinnovationen die Markt- und Wettbewerbssituation für die Steu-
erberaterbranche. Die Bedürfnisse der Mandanten entwickeln sich von einem produkt- und 



8 
 

dienstleistungsorientierten Ansatz hin zu einer Erlebnisorientierung. Das Angebot von kosten-
günstigen Buchhaltungslösungen, die größtenteils ohne steuerliche Fachkompetenz bedient 
werden können, vergrößert zusätzlich den Kreis der Mitbewerber. Diese beschriebenen Fakto-
ren führen zu einer Handlungsnotwendigkeit in der strategischen Ausrichtung der Steuerbera-
ter, was in Abb. 1 veranschaulicht wird. 

 
Abbildung 1: Entwicklungen in der Steuerberaterbranche 

Im Rahmen dieser Entwicklungen gilt es auch für die Dornbach GmbH, die eigenen strategi-
schen Geschäftsfelder zu überdenken und insbesondere die Auswirkungen der Produkt- und 
Prozessinnovationen im Bereich der angebotenen Buchführungsdienstleistung zu beleuchten. 
Vor diesem Hintergrund ergeben sich für die vorliegende Untersuchung zwei Forschungsfra-
gen: „Wie ist die Hinzunahme cloudbasierter Buchführungslösungen als neues Geschäftsfeld 
in das Dienstleistungsportfolio der Dornbach GmbH strategisch zu bewerten?“ und „welchen 
Einfluss übt dies auf das Beziehungsdreieck Steuerberater/ Mandant/ Finanzverwaltung aus?“ 
Die Dornbach GmbH ist eine Wirtschaftsprüfungs- und Steuerberatungsgesellschaft mit Haupt-
sitz in Koblenz. Das Unternehmen startete 1954 als Wirtschaftsprüfer-Einzelpraxis in Koblenz 
und bietet ganzheitliche Beratungskonzepte im Bereich der Wirtschaftsprüfung und Steuerbe-
ratung an. Die Gesellschaft ist mit 21 Standorten und über 450 Mitarbeitern deutschlandweit 
vertreten. 
Als Untersuchungsgegenstand lässt 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 Wirtschaftsprüfungsbereich tätig ist, sondern vielmehr das 
klassische Steuerberatungsgeschäft abbildet. 
Aus strategischer Sicht identifiziert die Dornbach GmbH zwei entscheidende Erfolgspotenzi-
ale: zum einen die Überzeugung der Mandanten durch individuelle Ansprache und Angebote 
sowie zum anderen die Einstellung talentierter Mitarbeiter unter Beachtung ihrer persönlichen 
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Bedürfnisse. Das breite Dienstleistungsportfolio des Unternehmens bietet den Mandanten, ne-
ben den traditionellen Geschäftsfeldern eines Steuerberaters, Tätigkeiten in den Bereichen 
Wirtschaftsprüfung, Rechtsberatung, Restrukturierung und weitere Sonderberatungsthemen. 
Der Bereich der Buchführung verkörpert für die Dornbach GmbH einen wesentlichen Teil des 
Dienstleistungspakets im steuerlichen Standardgeschäft und ermöglicht eine Integration in das 
Mandatsverhältnis. Neben der angestrebten zusätzlichen Umsatzerzielung werden insbesondere 
Effizienzgewinne durch technologische Fortschritte verfolgt. Zudem sind die von der Finanz-
buchführung ausgehenden Synergien ein entscheidendes Argument für das Halten und den Aus-
bau der Buchführungsdienstleistungen. Der Inanspruchnahme lukrativer steuerlicher Spezial-
beratung geht in den meisten Fällen ein Finanzbuchführungsmandat voraus, so dass dieses ein 
entscheidendes Bindeglied für ein langfristiges und rentables Mandatsverhältnis ist. 
Es steht zur Diskussion, das Geschäftsfeld der Buchführung durch die Hinzunahme cloudba-
sierter Buchführungslösungen zu erweitern. Ob und inwiefern die Integration der betrachteten 
Softwarelösungen XERO und Sorted in das Dienstleistungsportfolio der Dornbach GmbH zu-
künftig 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 Stärken und Schwächen (Unternehmensanalyse) gegenübergestellt. 

 
Abbildung 2: Dimensionen und Abgrenzungen einzelner Geschäftsfelder 

Unabhängig von der eingesetzten Software bestehen umsatzsteigernde Faktoren durch die Zu-
nahme gesetzlicher Regularien, die die Inanspruchnahme von Steuerberatungsdienstleistungen 
erhöhen, durch neue Zielgruppen im Zuge der Digitalisierung sowie durch steigenden Bera-
tungsbedarf, der aus dem Wachstum grenzüberscheitender Sachverhalte/ Internationalisierung 
resultiert. Umsatzgefährdende Umstände ergeben sich hingegen sowohl aus sich ändernden 
Mandantenbedürfnissen und dem Wunsch nach individuellen und flexiblen Betreuungsangebo-
ten als auch aus dem wachsenden Wettbewerb. 
Die Beleuchtung der vorhandenen Stärken und Schwächen erfolgt jeweils vor dem Hintergrund 
der von der Dornbach GmbH genutzten Software und basiert auf der Beurteilung, ob unterneh-
mensspezifische Ressourcen und Fähigkeiten im erforderlichen Ausmaß vorhanden sind. 
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Die bislang vom Unternehmen genutzte und unter Steuerberatern etablierte Buchführungslö-
sung DATEV UO zeigt sich vorteilhaft in der systemischen Abbildung und Integration der ge-
setzlichen Regularien und der Möglichkeit der digitalen Buchführung. Dennoch entspricht dies 
nicht in vollem Umfang dem technischen Fortschritt. Zudem fehlt es an ausreichend Flexibili-
sierungs- und Individualisierungsmöglichkeiten zur Anpassung an sich ändernde Mandanten-
bedürfnisse und internationale Unternehmensstrukturen. 
Diesen Schwächen kann das cloudbasierte Buchführungsprogramm XERO erfolgreich entge-
gentreten. Die Software überzeugt im Vergleich zu DATEV UO durch ihre Bedienerfreundlich-
keit, das Produkterlebnis sowie die agile und transparente Verteilung der Buchführungsaufga-
ben zwischen Mandant und Steuerberater. Darüber hinaus existieren (internationale) Integrati-
onsmöglichkeiten in andere Systeme. Die Cloud ermöglicht zudem den gemeinsamen Zugriff 
auf Echtzeitdaten und schafft somit die Voraussetzung für tagesaktuelle betriebswirtschaftliche 
Auswertungen. Dennoch verbleiben wesentliche Schwächen im Bereich der Compliance. So 
bedarf es der Implementierung weiterer Prozessschritte zur Herstellung der Konformität mit 
den Grundsätzen ordnungsmäßiger Buchführung. 
Das Produkt Sorted soll es explizit Freiberuflern und Kleingewerbetreibenden ermöglichen, 
ihre steuerlichen Pflichten mithilfe einer selbsterklärenden Software und On-Demand-Hilfe von 
Steuerberatern zu erfüllen. Es verkörpert eine Kooperationsmöglichkeit mit einem branchen-
fremden Wettbewerber im Markt der Buchführungsdienstleistung. Die Dornbach GmbH kann 
aus einer Allianz profitieren, die die Abrechnung reiner Beratungsleistungen ohne weitere In-
vestitionen in ein nachhaltiges Mandantenverhältnis ermöglicht. Dennoch wird lediglich eine 
sehr schmale Zielgruppe mit begrenztem Anspruch auf Buchführungsdienstleistungen bedient. 
In der vergleichenden Betrachtung lassen sich resümierend folgende Feststellungen ableiten: 

• mit jeder Softwarelösung besteht die Möglichkeit, die Umfeldveränderungen in min-
destens einem Bereich positiv für das Unternehmen nutzen zu können; 

• bei allen Produkten fehlt es jeweils an unternehmensinternen Ressourcen, um allen vor-
handenen Chancen und Risiken gestärkt entgegentreten und im Wettbewerb bestehen 
zu können; 

• keine der Alternativen zeichnet sich in ihren Vorteilen als dominant ab; 
• jede Software bietet unterschiedliche Stärken im Hinblick auf die individuellen Dienst-

leistungs- und Beratungsbedürfnisse verschiedener Zielgruppen; 
• die Dimensionen Funktion, Mandantengruppe und Technologie lassen sich als eindeu-

tige Abgrenzungskriterien zwischen den Buchführungslösungen definieren (vgl. 
Abb. 2) – daraus ergeben sich einzelne Geschäftsfelder mit differierenden Software-
Dienstleistungs-Kombinationen; 

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

Zur Bewertung des Einsatzpotenzials der einzelnen Softwarelösungen und Formulierung einer 
Strategie wird die Portfolio-Technik herangezogen. Mit ihrer Hilfe soll die Darstellung der Ge-
schäftsfelder in einem grafischen Strukturierungsrahmen die Lage und Qualität von Ertragspo-
tenzialen bestimmen und Aufschluss über Entscheidungen der unternehmerischen Aktivität ins-
gesamt und in den einzelnen strategischen Geschäftseinheiten 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 repräsentiert die Markt-
wachstumsrate (Marktattraktivität). Die horizontale Achse zeigt den relativen Marktanteil – die 
relative Stärke gegenüber den größten Konkurrenten. Das Bewertungsergebnis der einzelnen 
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Geschäftseinheiten wird, wie in Abb. 3 gezeigt, den vier Quadranten der Matrix zugeordnet und 
individuell bezeichnet. 

 
Abbildung 3: BCG-Matrix für die Dornbach GmbH 

Die Buchführungsdienstleistung mit DATEV UO lässt sich in diesem Kontext als „Cash Cow“ 
für die Dornbach GmbH klassifizieren. Sie nimmt eine profitable Position in einem stagnieren-
den Markt ein und bietet hohe Erträge bei einem geringen Kapitalbedarf. Das geringe Markt-
wachstum von DATEV UO begründet sich durch geringe Flexibilität und Individualisierungs-
möglichkeiten 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 vollständig konforme Buchhaltung (Grundsätze ord-
nungsmäßiger Buchführung). 
XERO wird als „Star“ bewertet, da die Wachstumschancen cloudbasierter Buchführungslösun-
gen derzeit als wesentlich eingeschätzt werden. Zudem verzeichnet die Dornbach GmbH ent-
sprechenden Mandantenzuwachs in diesem Geschäftsfeld. 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 Schwächen 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 verknüpfte 
Steuerberatung. Der Umsatzanteil wie auch das Umsatzpotenzial sind jedoch aufgrund der ein-
deutig vordefinierten Leistungs- und Preiskategorien begrenzt. Gleichermaßen sind die Inves-
titionsmöglichkeiten limitiert, da die Gestaltung der Leistungserbringung vordefiniert ist. 
Auf Basis dieser Analyseergebnisse lässt sich hinsichtlich der formulierten Zielsetzung folgern, 
dass die Hinzunahme cloudbasierter Buchführungstools für die Dornbach GmbH strategisch als 
sinnvoll und notwendig zu bewerten ist. Die Vorgehensweise ist aufgrund der gleichzeitig zu 
bedienenden Geschäftsfelder als eine Diversifikationsstrategie zu betrachten. 
Auf Basis der aktuellen Umsatzerzielung der einzelnen Softwarelösungen ist nur ein paralleles 
Führen der Geschäftsfelder ratsam. So schließen die Softwareanwendungen nur in ihrer Ge-
samtheit die strategischen Lücken der Einzellösungen. 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 höherer Akquisitionswirkung; 
• Bedienung neuer Zielgruppen und Erhöhung der Kundenbindung bei bestehenden Man-

daten; 
• Anpassung an sich ändernde Mandantenbedürfnisse; 
• Synergieeffekte/ weiterführende Beratungsmöglichkeiten und -aufträge; 
• Implementierung des technologischen Fortschritts in den Wertschöpfungsprozess; 
• Präsentation als innovative Steuerberatungsgesellschaft/ Reputation; 
• Aufbau von Alleinstellungsmerkmalen und Erfahrungen mit cloudbasierten Buchfüh-

rungstools/ Wettbewerbsvorteile; 
• langfristiger Umsatz/ Unternehmenswachstum; 
• Minimierung des betrieblichen Risikos. 

Im Hinblick auf die Gestaltung der Beziehung zwischen Mandant, Steuerberater und Finanz-
verwaltung zeigt die Untersuchung der neuen Geschäftsfelder eine teils disruptive Auswirkung 
auf das klassische Beziehungsdreieck. Die starren Verbindungen werden flexibilisiert, im Fall 
von Sorted sogar vollständig aufgelöst. Dies führt zu einem Paradigmenwechsel in der Arbeit 
des Steuerberaters, dessen unternehmerische Tätigkeit auf dem althergebrachten Beziehungs-
dreieck basiert. Solch ein Wandel verlangt ein Überdenken der Mandatsbeziehung, was tenden-
ziell einhergeht mit einer individuellen Aufteilung von Aufgaben und Verantwortung zwischen 
Mandant und Steuerberater. 
Fazit 
Ziel der durchgeführten strategischen Analyse war es nicht, eine vollständig allgemeingültige 
Lösung zu erarbeiten, sondern die vorherrschenden Probleme (intern und/ oder extern) aufzu-
zeigen und zu verstehen. Die Ausführungen ermöglichen ein detailliertes Verständnis des Wett-
bewerbs, der Kundenbedürfnisse und der Unternehmensressourcen. Die angewandten Struktu-
rierungsansätze aus dem strategischen Management stellen einen Rahmen zur Problemidentifi-
kation bereit und führen zu einem effektiven Verständnis und Umgang mit neuen Situationen 
und Bedingungen für die Dornbach GmbH. 
Es gilt zu verstehen, wo die Herausforderungen der nächsten Jahre liegen und diesen iterativ 
mit ausreichend Rückkopplungsschleifen in der Strategieausrichtung zu begegnen. Dafür ist es 
notwendig, sowohl das interne als auch das externe Unternehmensumfeld aufmerksam zu be-
obachten. Dies wird zu einer wichtigen Aufgabe für die Dornbach GmbH, die es als Instrument 
in den Alltag zu implementieren gilt. 
 
Zur Autorin 
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Entwicklung von Buyer Personas für die Raiffeisenbank München 
Süd eG mithilfe clusteranalytischer Methoden 

Fabian Pölt 
 
Die Datenanalyse hat in der Finanzbranche immer mehr an Bedeutung gewonnen. Das Thema 
Big Data hat gerade für die Marketing- und Vertriebsabteilungen von Genossenschaftsbanken 
eine hohe Relevanz, denn insbesondere diese kleinen und mittelständischen Institute verfügen 
durch ihre Nähe zum Kunden über große Datenmengen resultierend aus der originären Ge-
schäftstätigkeit. Das enorme Datenpotential der Genossenschaftsbanken bleibt hingegen des 
Öfteren ungenutzt, da sie häufig im Vergleich zu Großbanken weniger Ressourcen und 
Knowhow für 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 können, ist für 
den Geschäftserfolg wichtiger denn je. Dahingehend ist es sinnvoll, die vorhandenen Daten für 
Marketingkampagnen besser zu verarbeiten und zu analysieren, um Kunden gezielter anspre-
chen zu können. 
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 Verständnis für das Kaufverhalten von Kunden zu erhalten. Ziel der Thesis ist zu er-
mitteln, wie sich die Einführung von Buyer Personas auf die Werbeeffektivität der Raiffeisen-
bank München Süd eG auswirkt. So richtet sich das Erkenntnissinteresse vor allem auf die Er-
stellung von Buyer Personas und die Überprüfung der Werbewirksamkeit des angewendeten 
Marketinginstruments bei Kunden. Als Untersuchungsobjekt der Thesis dient die Raiffeisen-
bank München Süd eG, eine mittelständische Genossenschaftsbank im Süden von München. 
Bevor die forschungsleitenden Fragestellungen konkretisiert werden, erfolgt die Darstellung 
der theoretischen Grundlagen. Im ersten Schritt wird zunächst die Marktsegmentierung erläu-
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-
klärungsmodelle für das Kaufverhalten bzw. eine generelle Informationsgewinnung über Kun-
dendaten zu erhalten.  
Im weiteren Verlauf erfolgt die Begriffsdefinition einer Buyer Persona. Da das primäre For-
schungsziel der Thesis in der Überprüfung der Werbewirkung von Buyer Personas besteht, wird 
im Rahmen der theoretischen Fundierung auf die Grundlagen zur Werbeergebnismessung ein-
gegangen (siehe Abb. 1). 

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

Vor allem die Werbewirkung (siehe Abb. 1), welche sich nach psychografischen Zielen richtet, 
ist für die Überprüfung der Werbeeffektivität von Buyer Personas von wesentlicher Bedeutung. 
Aus diesem Grund ist es notwendig, für die Dimension der Werbewirkung Maßeinheiten zu 
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identifizieren. Diese Werbewirkungsmaße sind auch als Werbewirkungsdimensionen zu be-
zeichnen. Die Werbewirkungsdimensionen nach Maaß lauten wie folgt:  

1. Aktivierung und Awareness  
2. Spontanassoziation und Erinnerungsleistung  
3. Verständnis, Faszination und Glaubwürdigkeit  
4. Interesse und Relevanz  
5. Markenanpassung 

Darüber 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-
sätze zur Entwicklung von Buyer Personas herauskristallisiert: Multimethodischer Forschungs-
design-Ansatz, qualitativer interviewbasierter Forschungsansatz sowie Guess-Gaming-Ansatz. 
Nach eingehender Prüfung des empirischen Forschungsstands ist festzustellen, dass eine Reihe 
von wissenschaftlichen Modellen bzw. Forschungsansätzen zur Erstellung von Buyer Personas 
und zur Überprüfung der Wirkung von Werbung anhand geeigneter Werbewirkungsmaßen 
existieren. Allerdings zeigt der aktuelle Forschungsstand, dass eine Verbindung bzw. Kombi-
nation der beiden Forschungsaktivitäten, also die Überprüfung der Werbewirkung in Bezug auf 
das Marketinginstrument Buyer Persona, weitestgehend unerforscht ist. Insbesondere mit Blick 
auf die Entwicklung von Buyer Personas und Überprüfung der Werbewirksamkeit von Marke-
tingmaßnahmen, welche sich auf die Erkenntnisse von Buyer Personas stützen, besteht eine 
Forschungslücke. Um diese zu schließen, sind drei zentrale Forschungsfragen für die Thesis 
hypothesenleitend:  

• Wie können Buyer Personas durch einen multimethodischen Forschungsdesign-Ansatz 
erstellt werden? 

• Wie wirken sich Buyer Personas auf die Werbewirkung einer Marketingkampagne aus? 
• Wie wirkt sich die Einführung von Buyer Personas auf die Werbeeffektivität der Raiffe-

isenbank München Süd eG aus? 
Vor dem Hintergrund der intensiven Auseinandersetzung mit den verschiedenen Forschungs-
ansätzen fällt die Wahl auf ein multimethodisches Vorgehen, das in Abb. 2 dargestellt wird. 
Der multimethodische Forschungsdesign-Ansatz umfasst die Nutzung von möglichst vielen 
Datenquellen und ist vergleichbar mit einer mehrdimensionalen Segmentierung. 

 
Abbildung 2: Forschungsdesign der vorliegenden Studie 



19 
 

Die Kombination und Integration von qualitativen und quantitativen Methoden im Rahmen des 
gleichen Forschungsprojektes ist außerdem als Mixed-Methods-Ansatz zu bezeichnen. Darüber 
hinaus basiert das konkrete Forschungsdesign der eigens konzipierten Studie auf den Prinzipien 
der Triangulation. Der Begriff der Triangulation bezeichnet vereinfacht ausgedrückt, 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 München Süd eG. Ziel des Algorithmus ist die Clusterung der vorselektierten Kun-
dendaten, sodass diejenigen Kunden zusammengefasst werden, die ähnliche Eigenschaften auf-
weisen. Der K-Means-Algorithmus liefert also erste Clusterzentroide als „Rohprodukt“ für 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 über ein Tiefeninterview abgedeckt, der zweite Forschungsstrang 
über einen Persönlichkeitstest basierend auf dem OCEAN-Modell (siehe Abb. 3). 

 
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 München Süd eG zu einem 
Tiefeninterview und einem Persönlichkeitstest 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 möglich, die Informationen 
aus den Interviews zu strukturieren. Der Persönlichkeitstest erfolgt in Form des Big5-Fragebo-
gens von Satow, welcher die Dimensionen des OCEAN-Modells berücksichtigt. 
Auf Grundlage der Auswertung der Interviewtranskripte und der Persönlichkeitstests werden 
aus den zuvor entwickelten Buyer Personas Prototypen finale Buyer Personas Set Cards gebil-
det. Ein Beispiel hierfür ist Abb. 4 zu entnehmen. 
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Abbildung 4: Beispiel für eine Buyer Persona Set Card 

Daraufhin 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 Durchführung einer Online-Umfrage, um die Wer-
bewirkung und Werbeeffektivität von Buyer Personas zu testen und eine abschließende Inter-
pretation zu ermöglichen.  
Bevor die Ergebnisse und die Antworten auf die Forschungsfragen vorgestellt werden, fasst 
Abb. 5 die einzelnen Elemente des Forschungsprozesses zum besseren Verständnis zusammen. 

 
Abbildung 5: Darstellung des Forschungsprozesses der vorliegenden Studie 

Auswertung und Interpretation der Ergebnisse

Online Umfrage zur Testung der Werbebeispiele

Entwicklung von zielgruppenorientieren Werbebeispielen

Bildung der finalen Buyer Personas Set Cards

Auswertung der Interviewtranskripte und der Persönlichkeitstests

Tiefeninterviews der Buyer Personas
Persönlichkeitstest BIG5 der interviewten Probanden

Bildung von Buyer Personas Prototypen

Auswertung der Daten durch clusteranalytische Verfahren

Datenerhebung und Datenaufbereitung

Richtung der Analyse
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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-Persönlichkeitstest sowie die Tiefeninterviews, definitiv Vorteile mit sich bringt. Durch 
die Triangulation sind validere Aussagen zu einer Forschungsfrage möglich. Der multimetho-
dische Forschungsdesign-Ansatz stellt eine genaue Möglichkeit zur Erstellung von Buyer Per-
sonas dar. Das Kundenbild der Fokusgruppen ist hierdurch klar definiert. Durch die entwickel-
ten Buyer Persona Set Cards erhält die Raiffeisenbank München Süd eG ein Instrument, wel-
ches für künftige 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 𝑛𝑛 = 83) eine höhere 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 großen 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 Maaß ist vor allem 
in den Werbewirkungsgrößen „Spontanassoziationen und Erinnerungsleistung (Recall)“, „Ver-
ständnis, Faszination und Glaubwürdigkeit“ sowie „Interesse und Relevanz“ ein deutlich höhe-
rer Wirkungsgrad bei Werbung mit Personas zu erkennen. Die Markenanpassung ist allerdings 
noch ausbaufähig. 
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 
erhöht die Werbeeffektivität.  
Fazit 
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass eine Erhöhung der Werbewirkung und die damit ein-
hergehende Werbeeffektivität durch den Einsatz von Buyer Personas gegeben ist. Die Raiffei-
senbank München Süd eG sollte bei künftigen Marketingkampagnen Buyer Personas einsetzen, 
um die Werbewirkung zu steigern. Auf diese Weise erhält nicht nur die gesamte Belegschaft 
der Bank ein besseres Verständnis für 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, gemäß dem 
aktuellen Forschungsstand, nur noch wenig effektiv ist. Deshalb erscheint eine Verwendung 
von Buyer Personas in TV-Spots oder Bewegtbildwerbung zukünftig sinnvoller. Die Arbeit 
bietet zudem Anknüpfungspunkte für weitere Forschungsaktivitäten. So liefert sie eine fun-
dierte Grundlage, um z. B. die Werbeeffizienz, also die ökonomischen Ziele, in Hinblick auf 
das Marketinginstrument Buyer Persona näher zu untersuchen. 
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Gestaltungsmöglichkeiten eines Onboarding-Konzeptes für Firmen-
kundenberater der Volksbank Hellweg eG 

Marina Kaiser 
 
Eine Vielzahl von Unternehmen glaubt, dass sie ein geeignetes Onboarding-Programm für neue 
Mitarbeiter besitzt. Jedoch ist Onboarding mehr als die Zurverfügungstellung grundsätzlicher 
Ressourcen, das Unterzeichnen von Verträgen 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 Beschäftigten, die Fluktuationsrate bei neuen Mitarbeitern um ein Vielfaches höher liegt. 
Fehler, Kündigungen oder Unzufriedenheit der Mitarbeiter aufgrund unzureichender Einarbei-
tung und Integration des neuen Arbeitnehmers bedeuten für das Unternehmen erhebliche Kos-
ten und können bei Dienstleistungsunternehmen zu Frustration oder zu einem Vertrauensverlust 
der Kunden führen. Häufig genannte Gründe der Neueinsteiger für das vorzeitige Beenden des 
Arbeitsverhältnisses sind eine fehlende Identifikation und Integration in die neue Funktion oder 
in die gesamte Organisation. Um diesen unerwünschten Reaktionen des Arbeitnehmers vorzu-
beugen sowie den Neueinsteiger schnellstmöglich auf ein angemessenes Produktivitätslevel 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 ausschließlich intern ver-
geben und lediglich Schulabgänger für eine Bankausbildung rekrutiert. Aufgrund der steigen-
den Fluktuationsrate und des Wechsels vieler Beschäftigter in den Ruhestand hat sich die 
Volksbank Hellweg eG dazu entschieden, zukünftig neue Arbeitnehmer wie zum Beispiel Fir-
menkundenberater über den externen Stellenmarkt zu finden und einzustellen. Das Themenfeld 
und der Verantwortungsbereich eines Firmenkundenberaters sind komplex und die Ausübung 
der Tätigkeit erfordert breites Fachwissen. Um Mitarbeiter bei einem internen Stellenwechsel 
sowie Neueinsteiger zu unterstützen, gibt es Maßnahmen, die vorbereitend für die neue Tätig-
keit ergriffen werden können. Ziel der Thesis ist daher die Erarbeitung von umsetzungsorien-
tierten Gestaltungsempfehlungen für die Einarbeitung und Integration von Firmenkundenbera-
tern in der Volksbank Hellweg eG. Als Grundlage für die Empfehlung soll eine Übersicht ver-
schiedener Onboarding-Aktivitäten und ein Einblick in die zu verrichtende Tätigkeit 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-
über hinaus wurde eine Analyse bisheriger Onboarding- Bemühungen der Volksbank Hellweg 
eG und konkurrierender Unternehmen sowie die Bewertung der bisherigen Einarbeitung und 
Integration vorgenommen. Zusätzlich zur Literaturanalyse wurden eigene Forschungen für die 
Erfüllung des eingangs aufgestellten Ziels angestellt. Es wurde eine digitale Umfrage im deut-
schen Bankenmarkt zur Konkurrenzanalyse mit dem Tool „Lamapoll“ durchgeführt, 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-Maßnahmen kritisch gewürdigt und es wurde überprüft, wie bisher 
persönlich praktizierte Onboarding-Maßnahmen verändert werden können, um sie digital bei 
räumlicher Distanz durchzuführen. Durch die gewonnenen Erkenntnisse und die erarbeiteten 
Forschungsergebnisse wurden Handlungsempfehlungen für 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 übertragen lässt.  
„Onboarding“ wird zunächst mit folgender Arbeitsdefinition ausgestattet: Alle Maßnahmen 
und Aktivitäten, welche den Prozess unterstützen, 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 maßgeblich 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 füh-
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 kön-
nen. Betriebswirtschaftliche Ziele, die durch ein gezieltes Onboarding erreicht werden, sind 
Produktivitätssteigerung, Vermeidung von Fehlern und Beschwerden sowie die Verringerung 
der Fluktuationsrate. Weitreichende qualitative Ziele sind die Erhöhung 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:  

• Preboarding: Organisatorische Vorbereitungen vor Beginn des ersten Arbeitstages, 
• Orientierungsphase: Der erste Eindruck von dem Unternehmen in den ersten Arbeits-

tagen, 
• Integrations- und Lernphase: Einarbeitung am Arbeitsplatz in den ersten Arbeitswo-

chen, 
• Stabilitäts- und Akzeptanzphase: Aufarbeitung von Wissenslücken und Abschluss des 

Onboarding-Programms. 
Die Dauer der einzelnen Phasen und des gesamten Onboarding-Prozesses sind aufgrund der 
unterschiedlichen Inhalte, der bestehenden Komplexität und verschiedener Einflussfaktoren 
schwierig zu bestimmen. Grundsätzlich wird zwischen grundlegenden und individuellen Ein-
flussfaktoren unterschieden, welche ebenfalls in weitere Unterkategorien zu zerlegen sind. Ver-
schiedene Maßnahmen und Aktivitäten 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. ausgewählte Mitarbeiter über die Einstellung des 
neuen Arbeitskollegen erfolgen und notwendige Arbeitsausstattung bestellt werden. Beispiel-
hafte Programmpunkte für den ersten Arbeitstag sind ein Gespräch mit dem Vorgesetzten über 
die gegenseitigen Erwartungen, ein Betriebsrundgang und die Übergabe erster Arbeitsausstat-
tung mit einer erstellten Beratermappe mit allen wichtigen Verkaufshilfen und wichtigen Infor-
mationen. Innerhalb der Integrations- und Lernphase sind die Durchführung von externen und 
internen Schulungen, Hospitationen in mehreren Abteilungen oder die Einarbeitung am Ar-
beitsplatz mit einem persönlichen Mentor möglich. Nach den ersten Wochen oder zum Ende 
der Probezeit sollte der Mitarbeiter einen umfangreichen Überblick über das Unternehmen, 
seine Aufgaben und alle wichtigen Kernelemente erhalten haben. Spätestens 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 selbstständig er-
ledigen zu können, die Zusammenhänge im Unternehmen zu erkennen und als Bestandteil der 
Gemeinschaft wahrgenommen zu werden.  
Bisher ist die Literatur zum Thema des digitalen Onboardings noch überschaubar. Es kann die 
Annahme getroffen werden, dass Onboarding-Maßnahmen bisher hauptsächlich persönlich vor 
Ort durchgeführt werden. Durch den starken Zuwachs der Arbeit im Home-Office können neue 
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Mitarbeiter nicht mehr wie gewohnt vor Ort in den Arbeitsablauf integriert werden. Zur Erstel-
lung eines zukunftsfähigen Einarbeitungskonzeptes ist zu überprüfen, welche digitalen Maß-
nahmen ergriffen werden können, um Neueinsteigern ein Onboarding virtuell zu ermöglichen 
und welche Herausforderungen bei der Erstellung eines Onboarding-Konzeptes über Distanz 
zu beachten sind. Aufgrund dessen werden die klassischen Onboarding-Maßnahmen auf ihre 
Durchführbarkeit überprüft, indem eingeschätzt wird, ob diese Maßnahmen eher persönlich, 
digital oder in beiden Ausprägungen umgesetzt werden können. Das Ergebnis kann der Tab. 1 
entnommen werden. 

Maßnahme Umsetzungsart 

persönlich Digital/ 
schriftlich 

neutral 

Zurverfügungstellung von Biografien, Lehrbüchern oder weiterem 
Informationsmaterial 

  x 

Brief, Mail oder Video von der neuen Abteilung vor Arbeitsauf-
nahme (Willkommensgruß) 

 x  

Unterzeichnen von Verträgen (z.B. Anstellungsvertrag, Geheim-
haltungsklausel) 

x   

Einführungsveranstaltung für neue Mitarbeiter x   

Bereitstellung eines Einarbeitungsplans   x 

Betriebsrundgang x   

Kennenlernen der Belegschaft x   

Aushändigung und Ausstattung des Mitarbeiters mit Technik und 
Arbeitsmaterialien 

x   

Team-Building-Maßnahmen x   

Startgespräch mit dem Vorgesetzten x   

Besuch eigener Museen oder Durchführung von Reisen x   

Abteilungsdurchlauf bzw. Hospitationen x   

Unterstützung durch Mentoren, Coaching und Patenschaften   x 

Einarbeitung am Arbeitsplatz x   

Teilnahme an Kunden- und Lieferantenbesuchen x   

Teilnahme an internen und externen Schulungsmaßnahmen x   

Übertragung von verantwortungsvollen Aufgaben, Tätigkeitsbe-
reichen, Kundenzuordnung  

x   

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

x   

Feedback-Gespräche mit dem Vorgesetzten x   

Treffen von Zielvereinbarungen x   

Summe 16 1 3 

Tabelle 1: Umsetzungsmöglichkeiten verschiedener Onboarding-Maßnahmen 

Mit Ausnahme der Willkommensgrüße vor Arbeitsantritt zeigt die Tab. 1, dass fast alle Maß-
nahmen nach der zuvor erfolgten Einschätzung persönlich durchgeführt werden können. Le-
diglich eine Maßnahme kann ausschließlich digital und drei der Maßnahmen auf beiden Um-
setzungswegen durchgeführt werden. Es sind geringfügige Anpassungen der aufgeführten tra-
ditionellen Maßnahmen erforderlich, falls Unternehmen Onboarding digital über eine geogra-
fische Distanz anbieten möchten. 
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Derzeit bestehen nach Abschluss des ersten Arbeitstages keine festgelegten Maßnahmen für 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 durchgeführt. Die konkrete Zielstellung der Umfrage ist heraus-
zufinden, wie die bestehenden Maßnahmen zur Einarbeitung und Integration bei einem internen 
Stellenwechsel in die Firmenkundenbank verbessert werden können und wie ein Onboarding-
Prozess bei extern eingestellten Firmenkundenberatern umgesetzt werden kann. Als zentrale 
Zielgruppe für die Umfrage wurden die Mitarbeiter der Firmenkundenbank der Volksbank 
Hellweg eG, die in den letzten fünf 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 
Aushändigung eines Einarbeitungsplans wurde mehrfach von den Probanden gefordert. Außer-
dem haben sich alle Studienteilnehmer die Zuordnung eines direkten Mentors gewünscht. Zu-
sätzlich wurden Interviews mit Angestellten der Volksbank Hellweg eG geführt, 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 größte Gruppe der poten-
ziellen Bewerber darstellen. 
Im Kern ist festzustellen: Bei der Einarbeitung in der Firmenkundenbank kann es für verschie-
dene Arbeitsprofile oder Sonderaufgaben unterschiedliche Anforderungen an das Onboarding- 
Programm geben. Wichtig für die Durchführung 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 überprüfen, welche Elemente durch-
geführt werden und welche Dauer geplant wird. Die individuelle Anpassung gibt allen Prozess-
beteiligten eine Orientierung und drückt Wertschätzung für den neuen Mitarbeiter aus. Die Er-
stellung eines standardisierten Onboarding-Konzeptes erscheint somit nicht für alle Mitarbeiter 
zielführend, die neu in die Firmenkundenbank eingearbeitet und integriert werden sollen. Des-
halb wurde eine Übersicht erstellt, die die relevanten Maßnahmen ergänzend mit einer Kurzbe-
schreibung für die Volksbank Hellweg eG enthält (Tab. 2). 

Phase Beschreibung der Maßnahme Umsetzungsweg  Verantwortli-
cher 

Preboar-
ding 

Neueinsteiger willkommen heißen, Termin für das 
Unterzeichnen der Arbeitsverträge und der Ge-
heimhaltungsklausel 

persönlich Personalabtei-
lung 

Zusendung allgemeiner Informationen, Leitsätze 
und Broschüren über die Volksbank Hellweg eG an 
den neuen Mitarbeiter 

per E-Mail oder 
Post 

Personalabtei-
lung 

Erste Information an die Belegschaft über alle Neu-
einstellungen/ Personalveränderungen und Infor-
mationen über den neuen Mitarbeiter 

per E-Mail Personalabtei-
lung 

Termin für die Kontoanlage, Anlage vermögens-
wirksamer Leistungen (vL) und Kennenlernen des 
Mitarbeiter-Bankberaters und bestehende Bank-
dienstleistungen 

persönliches oder 
digitales Bera-
tungsgespräch 

Berater Privat-
kundenbank 

Bestellung notwendiger Arbeitsmaterialien, Visi-
tenkarten und eines Willkommens-Geschenks 

Digitale Bestellung Neuer Vorge-
setzter 

Zusendung einer Postkarte (von allen aus dem 
neuen Tätigkeitsbereich unterschrieben) 

per Post Neue Abtei-
lung des MA 

Orientie-
rungsphase 

Einführungsveranstaltung für neue Mitarbeiter 
(Einstellung vorzugsweise zum 01.01. oder 01.07. 
des Jahres) 

persönlich Personalabtei-
lung 
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Aushändigung eines Einarbeitungsplan persönlich und di-
gital 

Personalabtei-
lung/neuer 
Vorgesetzter 

Betriebsrundgang persönlich Organisation 
Personalabtei-
lung, Durch-
führung 
Azubi/Mentor 

Vorstellung des Betriebsrates und Leistungen des 
Arbeitgebers 

digital per Go-To-
Meeting 

Betriebsrat 

Gemeinsames Mittagsessen mit verschiedenen Kol-
legen 

persönlich Mentor, Vor-
gesetzter, 
Teammitglie-
der 

Kennenlernen des Arbeitsteams persönlich am Ar-
beitsplatz und/oder 
in einer Fachrunde 

Vorgesetzter 

Ausstattung des Mitarbeiters mit Technik u.Ä. und 
Übergabe Begrüßungspaket mit einer vorbereiteten 
Beratermappe und Visitenkarte 

persönlich Personalabtei-
lung in ZA mit 
IT 

Team-Building-Maßnahmen persönlich Vorgesetzter 

Startgespräch mit dem Vorgesetzten persönlich Vorgesetzter 
Kurze persönliche Vorstellung in der Belegschaft 
im Rahmen des Sommerfestes oder der Weih-
nachtsfeier 

persönlich Organisatoren 
der Veranstal-
tung 

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

digital Marketing-Ab-
teilung und 
Redaktion 

Integrati-
ons- und 
Lernphase 

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

persönlich/digital Vorgesetz-
ter/Mentor 

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

persönlich Vorgesetz-
ter/Mentor 

Unterstützung durch Mentoren persönlich/digital Vorgesetz-
ter/Mentor 

Teilnahme an Beratungsgesprächen persönlich Mentoren 

Teilnahme an internen und externen Schulungs-
maßnahmen 

persönlich  Vorgesetzter 

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

digital Vorgesetz-
ter/Mentor/Ei-
geninitiative 

Zwischengespräche mit dem Vorgesetzten Persönlich/ telefo-
nisch 

Vorgesetzter 

Stabilitäts- 
und Akzep-
tanzphase 

Teilnahme an Team-Events oder Feierlichkeiten 
zur Netzwerkbildung 

persönlich Vorgesetzter/ 
Mentor 

Feedback-Gespräche mit dem Vorgesetzten persönlich Vorgesetzter 

Treffen von Zielvereinbarungen persönlich Vorgesetzter 
Teilnahme an Projekten digital/persönlich Vorgesetzter 

 
Tabelle 2: Grundlage für die Erstellung eines individuellen Onboarding-Programms für 

Firmenkundenberater der Volksbank Hellweg eG 
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Mit Hilfe dieser Grundlage kann ein individueller Einarbeitungsplan für einen neuen Mitarbei-
ter abgeleitet werden, welcher von dem neuen Vorgesetzten und der Personalabteilung gestaltet 
werden sollte. Einzelne Elemente, die für jeden neuen Mitarbeiter der Firmenkundenbank sinn-
voll erscheinen, sind die Erstellung eines Einarbeitungsplans, die Durchführung von Zwischen-
gesprächen 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 grundsätzlich möglich ist. Die Chancen des rein digitalen Onboardings überwie-
gen für die Firmenkundenbank der Volksbank Hellweg eG nicht. Dies liegt an der Unterneh-
mensphilosophie, den Angaben der Mitarbeiter gemäß der durchgeführten Interviews und der 
Umfrage sowie der Regionalität der Bank. Einzelne Elemente, wie das Vorstellen einzelner 
Kollegen bei standortübergreifender Zusammenarbeit, die Durchführung einzelner Webinare, 
die Vorstellung auf unternehmenseigenen Plattformen, die digitale Ablage eines Einarbeitungs-
plans oder wichtiger Informationen für die ersten Tage, sind Beispiele, bei denen eine digitale 
Durchführung der persönlichen oder papierhaften Umsetzung vorgezogen werden kann. 
Fazit 
Onboarding bietet dem neuen Mitarbeiter eine Orientierung in den ersten Arbeitswochen und 
ist ein wichtiger Bestandteil für die Mitarbeiterbindung in Unternehmen. Zusammenfassend 
betrachtet ist das Onboarding ein unterstützender Prozess, um aus einem Außenstehenden einen 
leistungsfähigen Mitarbeiter zu gewinnen, der zum Gesamterfolg des Unternehmens beiträgt. 
Ziel war die Erarbeitung von umsetzungsorientierten und strukturierten Gestaltungsempfehlun-
gen für die Einarbeitung und Integration von Firmenkundenberatern in der Volksbank Hellweg 
eG. Herausgefunden wurde, dass die Erstellung eines allgemeinen Onboarding-Konzeptes, wel-
ches für alle neuen Berater der Firmenkundenbank dient, nicht sinnvoll ist. Je nach Zielgruppe 
und Phase des Onboarding-Prozesses sollten die einzelnen Maßnahmen individuell auf den 
neuen Firmenkundenberater, seine Bedürfnisse 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 erhält jeder neue Mitarbeiter der Firmenkundenbank einen indivi-
duell auf die Kenntnisse und Erfahrungen abgestimmten Einarbeitungsplan mit zielgerichteten 
Veranstaltungen, abteilungsübergreifenden Hospitationen, sowie internen als auch externen 
Schulungsmaßnahmen. Außerdem erfolgt die Betreuung mit einem persönlichen Mentor mit 
ähnlichen Tätigkeitsschwerpunkten und er erhält einen Informationsordner mit allen zu Beginn 
nötigen Informationen. Die strukturierte, aufeinander aufbauende Vorgehensweise und der In-
formationsordner helfen allen Prozessbeteiligten. Die Einarbeitung erfolgt hauptsächlich per-
sönlich. Zukünftig soll das beispielhafte Einarbeitungskonzept der Firmenkundenberater und 
der Informationsordner auch auf weitere Abteilungen übertragen werden. 
 
Zur Autorin 

 
 
 
 
 
 

Nach Abschluss der Berufsausbildung bei der Volksbank Hellweg 
eG war Marina Kaiser zunächst vier Jahre in der Privatkundenbank 
tätig und betreut seit drei Jahren Firmenkunden in Soest, Möhnesee 
und Bad Sassendorf. Sie ist für 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 
Führungskräften 

Johannes Habscheid 
 
Der Umgang mit Veränderungen 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 Verständnis von Mobi-
lität, Ökologie und gesundem Leben oder einer sich verändernden Arbeitswelt. 
So werden auch die deutschen Genossenschaftsbanken von diesen und zahlreichen weiteren 
Trends tangiert. Die Betrachtung entsprechender Beiträge und Veröffentlichungen des Bundes-
verbandes der Deutschen Genossenschaftsbanken zeigt, dass die Unternehmensgruppe insbe-
sondere von zwei weiteren zentralen Themen geleitet wird: den omnipräsenten Auswirkungen 
durch die zunehmende Digitalisierung sowie den negativen Folgen der Niedrigzinsphase. 
Um allen diesen Herausforderungen gerecht zu werden, müssen sich die Unternehmen auf stra-
tegischer, struktureller sowie kultureller Ebene verändern, damit sie ihre langfristige Überle-
bensfähigkeit am Markt sicherstellen können. Auch die Volksbank Eifel eG (VBE) beschäftigt 
sich mit diesen Fragestellungen im Rahmen ihrer unternehmerischen Praxis. Zur Erreichung 
strategischer Ziele sind fünf Hauptherausforderungen definiert, die sich aus der Umfeld- und 
Unternehmensanalyse der Bank ableiten und einige der oben genannten Megatrends aufgreifen: 
Immobilien, stationärer Vertrieb, Vertriebskonzepte, Digitalisierung sowie Mitarbeiter- und 
Führungskräfteentwicklung. 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 können bspw. zur Gestaltung der Veränderungs-
prozesse im Rahmen des Change-Managements eingesetzt werden. Die über die Durchführung 
und das Erleben dieser Prozesse gewonnenen Erkenntnisse führen wiederum dazu, dass sich 
eine lernende Organisation entwickeln kann. Für das vorliegende Projekt werden vier verschie-
dene OE-Instrumente auf ihre Eignung hin überprüft, wobei sich die Survey-Feedback-Me-
thode (SFM) nach Kurt Lewin als das geeignetste der Instrumente für den Einsatz zur gezielten 
OE in der VBE herausgestellt hat. 
Zur operativen Durchführung hat die Bank im Mai 2019 ein Kooperationsprojekt mit der Uni-
versität 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 Effektivität von Teams in Abhängig-
keit von den Einflussfaktoren Teamzusammensetzung, Arbeitsgestaltung/ Arbeitsbedingungen 
sowie Teamprozesse. Für die VBE wird der Ist-Stand der Teameffektivität bei 41 internen Un-
tersuchungseinheiten gemessen. Diese Einheiten repräsentieren dabei nicht die offiziellen Or-
ganisationseinheiten gemäß Organigramm, sondern vielmehr Personengruppen mit gleichen 
oder stark artverwandten Arbeitsaufgaben. 
Der TQC soll der Bank aufzeigen, welche Teams eine mehr oder weniger starke Ausprägung 
in den Bereichen Servicequalität, Leistungsfähigkeit, Lernorientierung und Entwicklungsbe-
reitschaft sowie Innovationsfähigkeit haben. Diese Dimensionen dienen als Indikatoren für die 
Effektivität von Teams und werden durch die jeweils verantwortlichen Führungskräfte bewer-
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tet. Parallel dazu geben die Mitarbeiter eine Einschätzung zur aktuellen Situation in ihrer Un-
tersuchungseinheit ab und bewerten dabei Aspekte wie bspw. Zeitdruck, persönliche oder fach-
liche Konflikte mit den Kollegen, Abhängigkeiten von anderen Teams, die eigene berufliche 
Passung oder die Häufigkeit von Veränderungen. Aus den Erkenntnissen der Ist-Analyse kön-
nen die einzelnen Teams der Bank anschließend Maßnahmen zur Verbesserung ableiten und 
umsetzen. Die Gesamtheit dieses Prozesses ermöglicht der VBE die gewünschte Entwicklung 
der Organisation. 
Da die Universität 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-
lität der Implementierung nicht genauer betrachtet. Damit eine wirksame OE der VBE, als Vo-
raussetzung für die langfristige Überlebensfähigkeit der Bank, jedoch nachhaltig möglich ist, 
muss auch die Art und Weise des Einsatzes der SFM analysiert werden. Sie entscheidet darüber, 
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 Führungskräften der VBE auswirkt. 
Das Survey-Feedback ist eine klassische, etablierte Methode der OE und verfolgt somit über-
geordnet die zwei wesentlichen Ziele (i) Steigerung der Leistungsfähigkeit und (ii) Humanisie-
rung der Organisation zur Erhöhung der Qualität des Arbeitslebens. Das heutige Verständnis 
von OE geht zurück auf Kurt Lewin, der durch sein 3-Phasen-Modell ebenso den Bereich des 
Change-Managements geprägt hat. 
Die SFM dient in diesem Zusammenhang insbesondere zur Steuerung der beiden ersten Phasen 
des Change-Modells (vgl. Abb. 1). Durch die grundsätzliche Entscheidung zur Nutzung des 
Survey-Feedbacks und durch die Datenerhebung mittels Befragungen kann ein Auftauen der 
bestehenden Organisationsstrukturen bewirkt werden. Indem die Ergebnisse anschließend zu-
rückgespiegelt sowie Verbesserungsmaßnahmen aus den Umfrageergebnissen abgeleitet und in 
eine wirksame Umsetzung gebracht werden, findet die gewünschte Veränderung 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 Maßnahmenumsetzung endet. In der unternehmerischen Praxis folgt jedoch 
meistens eine Stabilisierungsphase als logische Schlussfolgerung, um die Organisation in sich 
wieder zu festigen. 

 
Abbildung 1: Zusammenhang der Survey-Feedback-Methode mit dem 3-Phasen-Change-Modell nach Lewin 
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Eine sequenzielle Gliederung wird auch für die SFM vorgenommen, die sich in sechs Phasen 
aufteilen lässt (vgl. Tab. 1). Der Ablauf wird wesentlich durch externe Berater (hier die Uni-
versität Trier) begleitet, die u. a. die Auswertung der Daten vornehmen, Interpretationsmög-
lichkeiten aufzeigen und ggf. die Diskussion unterstützen. Der eigentliche Feedback-Prozess 
findet sich in der vierten Phase und verläuft in der Regel kaskadenförmig, wobei Interventions-
vorschläge im Sinne eines Bottom-Up-Verfahrens gemacht werden können. Für 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 Ergän-
zung, in der eine Überprüfung des OE-Erfolges stattfindet. Aus der Literatur lassen sich grund-
legende Erfolgsfaktoren für die Akzeptanz der SFM ermitteln, die in der ersten Spalte von 
Tab. 3 aufgeführt sind. 

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

Im Zuge des empirischen Teils der Untersuchung werden Interviews durchgeführt, die grund-
sätzlich Aussagen zur Akzeptanz der SFM ermöglichen sollen und darüber hinaus Rück-
schlüsse zulassen, in welchem Umfang die vielzähligen Einflussfaktoren auf die Akzeptanz 
einwirken. 
Es werden elf ausgewählte Mitarbeiter und Führungskräfte der Bank befragt. Um die anstrebte 
Vielfalt an Perspektiven und Meinungen zu erreichen, soll ein möglichst heterogener Personen-
kreis erfasst werden. Aus diesem Grund basiert die Auswahl auf folgenden Kriterien: Ge-
schlecht, Bildungsniveau, Alter, Dauer der Betriebszugehörigkeit, Art des Beschäftigungsver-
hältnisses, Zuordnung zur Organisations- und Untersuchungseinheit, Anzahl der zu führenden 
Untersuchungseinheiten, Größe der zu führenden Untersuchungseinheiten, Teilnahme an der 
TQC-Umfrage in der zweiten Phase des Survey-Feedbacks, Ergebnisse des Teams beim TQC, 
Standort der ersten Arbeitsstätte. 
Die Auswertung der halbstrukturierten Interviews erfolgt als eine kombinierte Anwendung aus 
zusammenfassender und explizierender Inhaltsanalyse. 
Die Gütekriterien des Forschungsprozesses (Objektivität, Reliabilität und Validität) sowie der 
Ergebnisse werden durch die Nutzung verschiedener methodischer Ansätze sichergestellt. 
Hierzu zählen die Durchführung eines Probeinterviews, die kommunikative Validierung der 
Gesprächsinhalte während den Interviews, die Transkription der Interviews, die Anwendung 
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eines regelbasierten Analyseverfahrens sowie die Berechnung und Bewertung der Intercoder-
Reliabilität als Maß für die Güte der durchgeführten Inhaltsanalyse (vgl. Tab. 2). 

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

Die Interpretation und Bewertung der Analyseergebnisse zeigt, dass die befragten Mitarbeiter 
und Führungskräfte der VBE eine überwiegend geteilte Wahrnehmung zur Implementierung 
der SFM haben. Eine komprimierte Darstellung der Ergebnisse enthält die Tab. 3, in der die 
jeweils ermittelte Auswirkung vereinfacht symbolisch dargestellt ist (Plus = positiv, Minus = 
negativ, Kreis = neutral). 
Es besteht weder eine durchgängige Akzeptanz oder Ablehnung der gesamten Methode, noch 
ist dies bei einer der einzelnen fünf Phasen der Fall. Die Prozessschritte werden von den jewei-
ligen Interviewpartnern deutlich differenziert wahrgenommen, je nachdem wie sie die Umset-
zung der Phasen persönlich erlebt haben. Die Ausgestaltungsformen bei der Einführung des 
Survey-Feedbacks haben daher eine erkennbare Auswirkung auf das Akzeptanzverhalten der 
Interviewpartner gezeigt. Die Wertungen der Mitarbeiter und Führungskräfte beziehen sich im 
Verlauf des Prozesses zunehmend häufiger 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 äußern, dann bringen sie es meist gleichzeitig mit pro-
zessualen, strukturellen oder organisatorischen Verbesserungsmöglichkeiten bei der Implemen-
tierung in Verbindung. 
Die Gespräche mit den ausgewählten Interviewpartnern der VBE haben allerdings auch gezeigt, 
dass die Akzeptanz der SFM nicht ausschließlich durch die Gestaltung ihrer Implementierung 
beeinflusst wird. Es gibt zusätzliche Faktoren und Rahmenbedingungen, die nicht direkt mit 
dem Survey-Feedback im Zusammenhang stehen und davon unabhängig sind, aber dennoch 
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einen starken Einfluss auf dessen Akzeptanz haben können. Hierzu zählen einerseits das allge-
meine Arbeitsumfeld und die private Lebenslage der Mitarbeiter und Führungskräfte zum Zeit-
punkt der Durchführung. 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 Führungskräfte und Mitarbeiter 
Kommunikation der Relevanz und Notwendigkeit 
zur Initiierung eines Change-Prozesses 

Zweck und Mehrwert (nicht) erkannt 
 

Ansprechende Form der Kommunikation Form der Kommunikation  
Umgang mit vergangenen Befragungen  
Aktuelle und zusätzliche Arbeitsbelastung  

Phase 2: Durchführung der Umfrage 
Angemessener Umfang der Umfrage Angemessener Umfang des Mitarbeiterfragebo-

gens  
Unangemessener Umfang des Führungskräf-
tefragebogens (zu kurz)  

Relevanz der Umfrageinhalte aus Sicht der Mitar-
beiter und Führungskräfte 

Relevanz der Umfrageinhalte 
 

Vollständigkeit der Umfrageinhalte ohne Auslas-
sung kritischer Themen 

Breite Themenvielfalt  
Probleme der Teams werden erfasst  
Keine Berücksichtigung teamindividueller The-
men, zu allgemeine Inhalte und geringe Praxis-
nähe 

 

Neutrale und durch die Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte akzeptierte Beziehung zwischen der 
Universität Trier als Kooperationspartner und der 
Volksbank Eifel als Klient 

 

 

Wahrung der Anonymität der Umfrage   
Kultur der Offenheit und des Vertrauens   
Keine negativen Folgen für Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte durch die Teilnahme am Survey-
Feedback 

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

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

Phase 3: Führungskräftetraining 
Anschauliche und verständliche Kommunikation 
an die Führungskräfte zur Interpretationsweise 
der Ergebnisse 

(Fehlendes) Verständnis des Ergebnisberichtes 
und der Ergebnisinterpretation  

Verständnis der Führungskräfte zu den Interpreta-
tionsmöglichkeiten 

  

 Unangemessener Umfang des Ergebnisberich-
tes  

 Druck der Bank gegenüber den Führungskräf-
ten zum Verständnis des Ergebnisberichtes  

 Glaube an die Umsetzungsmöglichkeiten  
 Erhebungs- und Auswertungsmethodik  

Phase 4: Feedback der Ergebnisse 
Feedback durch die direkte und vom Mitarbeiter 
anerkannte Führungskraft 

Begleitung durch die eigene Führungskraft  
Feedback der Führungskraft ist nicht konstruktiv 
und enthält Vorwürfe  
Anfänglich geringe Bereitschaft der Führungs-
kräfte zur Annahme der Ergebnisse und zum 
Austausch darüber 

 

Fehlender Aktivismus der Führungskräfte  
 Zusammengefasste Ergebnisdarstellung  
Vertrautheit des Feedback-Gebers mit den Ergeb-
nissen 
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Verständliche Erklärung der Ergebnisse Verständnis des Ergebnisberichtes und der Er-
gebnisinterpretation  
Fehlende Berücksichtigung teamindividueller 
Rahmenbedingungen bei der Ergebnisbewer-
tung/ -interpretation 

 

Widersprüche zwischen TQC-Ergebnissen und 
Ergebnissen anderer Befragungen  
Ergebnisse anderer Befragungen stehen noch 
aus  

Relevanz der Ergebnisse Relevanz und Übereinstimmung der Ergebnisse 
mit der Erwartungshaltung der Führungskräfte  
Relevanz und Übereinstimmung der Ergebnisse 
mit der Erwartungshaltung der Mitarbeiter  

 Unangemessener Umfang des Ergebnisberichtes  
 Unangemessener Zeitraum zwischen Befragung 

und Ergebnisrückmeldung  
 Berufliche und private Belastung der Mitarbeiter  

Phase 5: Diskussion der Ergebnisse, Ableitung von Handlungsfeldern und Aktionsplänen 
Mitarbeiterbeteiligung Beteiligung aller Mitarbeitercharaktere  

Fehlende Mitarbeitereinbindung bei Maßnah-
menentwicklung  
Geringe Beteiligung der Führungskraft an der 
Diskussion  

Offene, wertneutrale und konstruktive Diskussion 
über die Ergebnisse 

Offene und konstruktive Diskussion  
Unterdrückung der Diskussion  
Keine Besprechung kritischer Themen  

Vertrauen innerhalb der Gruppe und zwischen 
Mitarbeitern und ihrer Führungskraft 

Moderation der Führungskraft  
Teils fehlendes Vertrauen zwischen Mitarbeiter 
und Führungskraft  

Keine Angst vor negativen Folgen Geschützter Raum nicht gegeben  
Wertschätzung durch die Führungskraft   
Ernstes Interesse der Führungskraft zur Lösung 
der erkannten Probleme 

Konsequenter Umgang mit den Maßnahmen  
Keine Ableitung von Maßnahmen trotz Hand-
lungsbedarf  

Keine Angst die Führungskraft persönlich zu ver-
letzen 

Unterdrückung von Kritik an der Führungskraft 
 

Veränderungswille und Entwicklungsbereitschaft Veränderungsbereitschaft  
Anerkennen der Notwendigkeit des Change-Pro-
zesses 

  

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

Allgemeine Unzufriedenheit bei Mitarbeitern 
führt zu Widerstand  
Gewohnter Umgang mit Veränderungen  
Handlungsbedarf erkannt 

 
Organisation muss sich in Schwierigkeiten oder 
einer schwierigen Situation befinden 

  

 Ganzheitliche Betrachtung aller Befragungen 
eines Teams  

 Kurzfristige Erfolge  
 Abhängigkeit von Dritten  
 Arbeitsbelastung und Zeitmangel verhindert 

Maßnahmenumsetzung  
 Anonymität der Befragung nicht gegeben  
 Druck der Führungskraft gegenüber den Mitar-

beitern zur schnellen Ergebnisbesprechung  
 Druck der Bank zur Maßnahmendefinition, un-

abhängig vom Handlungsbedarf  
 Druck auf Führungskräfte zur konsequenten 

Maßnahmenumsetzung  

Tabelle 3: Gegenüberstellung 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 
Durchführung des Survey-Feedbacks ein besonderes Augenmerk auf die Erklärung der Aus-
gangslage und der Zielstellung legen. 
Eine enge Begleitung durch die Projektverantwortlichen ist notwendig, um offene Fragen zu 
den Interpretationsmöglichkeiten und den Auswirkungen des eigenen Antwortverhaltens zu 
klären. Beim Führungskräftetraining und dem Ergebnisfeedback ist auf eine anschauliche und 
verständlich erklärte Ergebnisdarstellung zu achten, so dass die Führungskräfte als Multiplika-
toren fungieren und ihren Mitarbeitern die Resultate nachvollziehbar weitergeben können. Eine 
konstruktive und wertschätzende Diskussion zwischen den Mitarbeitern und ihren Führungs-
kräften soll eine Ableitung wirksamer Verbesserungsmaßnahmen ermöglichen, welche dann 
auch konsequent umgesetzt werden müssen. 
Neben phasenspezifischen Handlungsempfehlungen ist darüber hinaus feststellbar, dass die Re-
duzierung der durchgeführten Befragungen in der VBE zu befürworten ist. Eine Zusammenfas-
sung unterschiedlicher Befragungsschwerpunkte in einer gebündelten Analyse hat zwei we-
sentliche Vorteile. Zum einen können doppelte Befragungsinhalte vermieden werden und zum 
anderen können die inhaltlichen Dimensionen des Survey-Feedbacks durch eine Integration 
anderer Befragungen ausgeweitet werden. Dies führt dazu, dass gemäß Ashbys-Gesetz und dem 
Conant-Ashby-Theorem eine wirksamere Steuerung des OE-Prozesses ermöglicht wird. 
In allen Phasen sind die kulturellen Einflüsse 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. 
 
Zum Autor 
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Interview mit dem Autor 

Johannes Habscheid 
 
Projektcoaching-Team (PC): Mit welchem Thema haben Sie sich in Ihrer Masterthesis be-
schäftigt und welche Gründe haben Sie dazu bewogen, sich für dieses Thema zu entscheiden? 
Johannes Habscheid: Meine Masterarbeit hat sich mit dem Thema Survey-Feedback beschäf-
tigt. Hierbei habe ich den Fokus auf die Akzeptanz dieser Methode durch die Mitarbeiter und 
Führungskräfte gelegt. Die Methode umfasst die Befragung (Survey) der Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte mit einer anschließenden Auswertung der Ergebnisse. Diese Ergebnisse werden im 
Anschluss an die Befragten rückgekoppelt, ein entsprechendes Feedback findet statt. Letztlich 
handelt es sich bei dem Survey-Feedback um eine Kombination aus Mitarbeiterbefragung so-
wie Beurteilung seitens der Führungskräfte. 
Auf die Ergebnisinhalte, d. h. die Daten aus der Selbsteinschätzung und der Einschätzung der 
Führungskräfte in Bezug auf die Teamzusammenarbeit etc., habe ich nicht den Schwerpunkt 
gesetzt, weil dies bereits parallel von einer Universität begleitet und ausgewertet worden ist. 
Mich hat viel mehr interessiert, wie das Survey-Feedback als Methode von den Mitarbeitern 
und Führungskräften angenommen und akzeptiert wurde. 
In diesem Zusammenhang untersuchte ich den Prozess der Einführung des Survey-Feedbacks, 
beginnend bei der Kommunikation über die Planung hin zur Durchführung sowie Auswertung 
und Interpretation der Ergebnisse. Außerdem habe ich den Praxismehrwert bzw. die Praxistaug-
lichkeit genauer betrachtet. Hier wollte ich analysieren, inwiefern der Arbeitsalltag der Mitar-
beiter und Führungskräfte durch das Survey-Feedback beeinträchtigt wurde. Aber nicht nur der 
Aufwand wurde beleuchtet, sondern auch im Verhältnis dazu der Nutzen. Dahinter steht die 
Frage, inwieweit die Antworten Verbesserungsbedarf für die Praxis lieferten. Die Akzeptanz 
eines solchen Survey lebt nämlich davon, dass die Mitarbeiter und Führungskräfte einen er-
kennbaren Mehrwert darin sehen. 
Auslöser für die Beschäftigung 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-
ternehmensverschmelzung 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 angenähert und die-
ses Instrument aus prozessualer, kultureller und strategischer Perspektive beleuchtet. 
PC: Sie haben den Mehrwert für die Praxis treffend erklärt, der Sie dazu bewogen hat, das 
Thema wissenschaftlich aufzuarbeiten. Wo lässt sich denn die Themenwahl in den Wirtschafts-
wissenschaften ansiedeln? Wo ist Ihr Thema konkret in der Wissenschaft theoretisch verortet? 
Habscheid: Eine klare Zuordnung ist beim Thema Organisationsentwicklung vorzunehmen. 
Das ist ein für mich sehr spannendes Themenfeld, weil es die Bereiche der strategischen Un-
ternehmensführung, 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 gewählt habe. Zum Thema Organisationsentwicklung zählt ebenso 
das organisationale Lernen, also die Frage, wie sich Unternehmen und Teams weiterentwickeln 
und Wissen generieren sowie transferieren können. Auch die Thematik des Change-Manage-
ments, z. B. anlässlich einer Fusion, ist eng verknüpft 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 für 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 persön-
lich habe mich für 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 mögliche Methoden zur Untersuchung dieser Teilfragen ge-
sammelt, um im Anschluss wissenschaftlich begründet geeignete Methoden zu identifizieren. 
Wichtig ist, dass man ein gewisses Grundmodell bzw. bestimmte Kriterien identifiziert, anhand 
derer man sein Thema strukturieren, die Untersuchung durchführen 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 abhängt. Die Akzeptanz des Survey-Feedbacks war in den 
Teams größer, in denen eine aktive und offene Kommunikation seitens der Führungskräfte zu 
diesem Thema stattgefunden hat. Diese Teammitglieder haben den Sinn hinter dem Instrument 
verstanden und waren somit aufgeschlossen. Einen weiteren Einfluss hatte ebenso die Länge 
der Kommunikationswege über die Hierarchien hinweg (top-down). 
PC: Aufbauend auf diesen Erkenntnissen aus Ihrer Thesis, was wurde in der Unternehmens-
praxis verändert? 
Habscheid: Das Survey-Feedback wird alle zwei Jahre durchgeführt. Basierend auf den Ergeb-
nissen meiner Thesis haben wir ein komplett neues Kommunikationskonzept hierzu entwickelt. 
Beispielsweise ist mit Blick auf den Zeitpunkt eine frühzeitigere Kommunikation geplant. Au-
ßerdem soll die Kommunikation einheitlich von zentraler Stelle erfolgen, um dem „Stille Post-
Problem“ entgegenzuwirken. Mit Blick auf den Kommunikationsinhalt wird außerdem der 
Mehrwert des Survey-Feedbacks noch einmal besonders betont. Die Relevanz dieses Mehr-
werts wird auch dadurch verdeutlicht, dass die Zeit für die Teilnahme an dem Survey-Feedback 
aktiv in die Arbeitszeit eingeplant und bei der Aufgabenverteilung berücksichtigt wird. Damit 
soll die Teilnahme wertgeschätzt 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 ließen. Das heißt, meine Bank hat es geschafft, 
sich mit dieser Methode als Organisation weiterzuentwickeln, und hat dabei verschiedene Lern-
schleifen durchlaufen. Ein toller Effekt und großer Mehrwert also für unser Haus, auf den die 
Unternehmensleitung auch sehr stolz ist! 
PC: Anhand Ihrer Beispiele wird deutlich, welchen Mehrwert grundsätzlich die Thesis bieten 
kann. Jetzt ist das Verfassen einer Thesis ein umfangreiches Projekt, bei dem verschiedene 
Herausforderungen auftreten können. Welchen Herausforderungen sind Sie begegnet und wie 
konnten Sie diese lösen? 
Habscheid: Die größte Herausforderung ist die Doppelbelastung aus Studium und Arbeit. Hier 
benötigt 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 Zeiträume 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 gelöst. In der Rückschau, inwiefern 
war das wissenschaftliche Arbeiten zur Lösung des Problems hilfreich? 
Habscheid: Der Vorteil besteht darin, dass durch die strukturierte Herangehensweise zur Lö-
sung des Praxisproblems sowie systematische Auswertung und Analyse der Ergebnisse (z. B. 
meiner Interviews) Erkenntnisse gewonnen werden konnten, die objektiv nachvollziehbar sind 
und möglichst wenig Zweifel offenlassen. Wissenschaftliches Arbeiten führt dazu, dass fun-
dierte Argumente generiert werden, die Willkür ausschließen. Auf Basis von Fakten ist man in 
der Lage, auf sachlicher Ebene Problemlösungen zu diskutieren. 
PC: Inwiefern hat dieses wissenschaftliche Arbeiten zu Ihrer persönlichen Kompetenzentwick-
lung beigetragen? 
Habscheid: Im beruflichen Kontext schätzen viele Kollegen an mir, dass ich Probleme sachlich 
und strukturiert angehe, um möglichst effizient zu einer Problemlösung 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 größere private Veranstaltung. Hier könnten wir zwischen ver-
schiedenen Angeboten und Preismodellen wählen, unter anderem in Abhängigkeit von der Gäs-
tekonstellation. Früher hätte ich in diesem Kontext eine Bauchentscheidung getroffen, um das 
geeignetste Modell zu wählen. Heute versuche ich diese Entscheidung systematisch anhand 
verschiedener Szenarien zu fällen. 
PC: Interessanter Punkt. Vielen Dank für die spannenden Ausführungen zu Ihren Erfahrungen 
mit dem wissenschaftlichen Arbeiten. Am Ende des Interviews angekommen, möchten 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 Führungskräften, den Entscheidungsträgern 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-
ständig wissenschaftliche Problemstellungen mit entsprechender Praxisrelevanz zu lösen. 
 
Die Fragen stellten Eva-Maria Heep und Viktor Jabs. 
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