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02 EDITORIAL

Editorial

Liebe ALUMNI-Mitglieder, 

liebe interessierte Leserinnen und Leser,

vor wenigen Tagen ist an der Universität 

Hohenheim das Sommersemester gestartet, 

ein – wenn auch kleiner – neuer Anfang für 

alle Studierenden und Lehrenden. Auch wir 

im Vorstand haben mit der Mitglieder-

versammlung im März einen Neustart mit 

Veränderungen erlebt. Nadja Markof hat 

sich nach sechs Jahren als Vorstand zur 

Betreuung der ordentlichen Mitglieder von 

Stuttgart nach Gießen orientiert und nicht 

mehr für eine neue Amtszeit kandidiert. 

Liebe Nadja, wir wollen dir an dieser Stelle 

nochmal für deinen Einsatz für unseren 

Verein in den letzten Jahren und die gute 

Zusammenarbeit danken. Für deine beruf-

liche und private Zukunft wünschen wir dir 

alles erdenklich Gute und wir freuen uns, 

wenn wir uns bei einigen Veranstaltungen 

von ALUMNI HOHENHEIM e.V. wieder 

sehen werden!

Aber um es mit einem fast exakt wieder-

gegebenen Sprichwort zu halten: „Wo ein 

Ende ist, muss auch ein Anfang sein.“ sind 

wir in der glücklichen Situation eine Nach-

folgerin für Nadja gefunden zu haben. 

Agatha Maisch, die an der Universität 

Hohenheim ihren Bachelor- und Master-

abschluss in Kommunikationswissenschaft 

absolviert hat, wurde im März von der Mit-

gliederversammlung neu in den Vorstand 

gewählt und hat bereits in den letzten 

Wochen Nadjas Nachfolge angetreten. Wir 

freuen uns auf die Zusammenarbeit und 

sind froh, dass Agatha, die an der Universität 

als wissenschaftliche Mitarbeiterin arbeitet, 

uns künftig unterstützt. 

Wir wollen die druckfrische Ausgabe unse-

rer ALUMNI News außerdem nutzen, um 

Sie und euch über interessante Neuigkeiten 

rund um den Verein und die Universität 

Hohenheim zu informieren und über die 

vergangenen Aktivitäten zu berichten. Wir 

hoffen, dass Ihnen und euch unser Heft 

gefällt und Lust auf das Lesen dieser Aus-

gabe der ALUMNI News macht, in der wir 

von zahlreichen Neuigkeiten und Veran-

staltungen berichten können. 

Seit November sponsert ALUMNI 

HOHENHEIM e.V. drei Deutschland-

stipendien an der Fakultät Wirtschafts- und 

Sozialwissenschaften. Damit unterstützt der 

Verein zwei Bachelor- und einen Master-

studierenden finanziell beim Studium. Wie 

diese Förderung aussieht und welche 

Auswahlkriterien für die Stipendiaten gel-

ten, können Sie und ihr in einem Beitrag in 

der Rubrik „ALUMNI LIVE“ nachlesen. 

Dort stellen wir Ihnen und euch auch drei 

Studierenden vor, welche von unserem 

Verein gefördert werden.

Nicht nur bei ALUMNI HOHENHEIM 

e.V., auch an der Fakultät in Hohenheim hat 

sich in den vergangenen Monaten wieder 

einiges getan. So stellt sich Prof. Dr. Sabine 

Pfeiffer in der Rubrik „FAKULTÄT/UNI“ 

vor. Sie ist die Nachfolgerin von Prof. Dr. 

Eugen Buß und leitet nun den Lehrstuhl für 

Soziologie an der Fakultät für Wirtschafts- 

und Sozialwissenschaften. Welche wissen-

schaftlichen Neuigkeiten es aus der Fakultät 

gibt, können Sie und könnt ihr in den ak-

tuellen Veröffentlichungen, die ebenfalls in 

der Rubrik „FAKULTÄT/UNI“ zu finden 

sind.

In der Rubrik „UP TO DATE“ haben 

unsere Fördermitglieder interessante Artikel 

zum Themen aus ihrem Alltag geschrieben: 

Veronika Höber von Sympra berichtet

über Neuerungen in der Kommunikations-

branche. Unser Fördermitglied Towers 

Watson berichtet über Altersvorsorge im 

Mittelstand. Zudem finden Sie und findet 

ihr in dieser Rubrik einen Beitrag unseres 

Vorstandes und ALUMNI-Mitglied Patrick 

S. Eheim zum Thema operative Exzellenz. 

Wir wünschen allen Mitgliedern und Lesern 

einen guten Start schöne Sommermonate in 

2015 und hoffen, dass unsere aktuelle 

Ausgabe des Mitgliedermagazins im 

Sonnenschein eine angenehme und span-

nende Lektüre bietet. Für die nächste 

Ausgabe freuen wir uns über Anregungen 

und Ideen für die ALUMNI News an:

alumni@alumni-hohenheim.de. 

Redaktionsschluss ist der 30. September.

Der Vorstand
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Das ALUMNI-Team

Der Vorstand

S. Patrick Eheim:

Vorstand Betreuung der 

Fördermitglieder und des Beirats 

Stephanie Fleischmann: 

Vorstand Finanzen

Dr. Wolf Dieter Heinbach: 

Vorstand Veranstaltungen

und Projekte

Agatha Maisch:

Vorstand Betreuung der 

ordentlichen Mitglieder

Dr. Eva Schlenker:

Vorstand Öffentlichkeitsarbeit 

und Schriftführung

Betreuung der Geschäftsstelle

Anke Charisius

Gerlinde Speichler

Der Beirat		  Frank Baumgärtner 

			   Dr. Bernd Blessin

			   Prof. Dr. Hans-Peter Burghof	

			   Dr. Stefan Eberhardt			 

			   Prof. Dr. Dirk Hachmeister

			   Marion J. Johannsen

			   Karl F. Kohler

			 

A L U M N I  H O H E N H E I M  e . V.



ALUMNI LIVE04

ALUMNI HOHENHEIM unterstützt das 
Deutschlandstipendium an der Universität 
Hohenheim 

„Die eine Hälfte vom Bund und die andere 

von Ihnen: Mit nur 150 Euro monatlich 

fördern auch Sie ein junges Talent in 

Deutschland. Viele machen bereits mit und 

engagieren sich für bestens ausgebildeten 

Nachwuchs. Eine lohnende Zukunftsin-

vestition – seien Sie dabei!“ So lautet die 

Aufforderung auf der Seite des Deutsch-

landstipendiums. Seit 2011 stellt das Bun-

desbildungsministerium Stipendien für 

Studierende – allerdings unter einer Be-

dingung: Nur wenn ein Förderer Geld gibt, 

verdoppelt der Staat – aus einer monatlichen 

Förderung von 150 Euro werden so ganz 

leicht 300 Euro Stipendium. 

Ehrensache, dass auch ALUMNI HOHEN-

HEIM e. V. zu den Förderern zählt. Sowohl 

Beirat als auch Mitgliederversammlung von 

ALUMNI HOHENHEIM e. V. haben im Früh-

jahr 2014 den Vorschlag des Vorstandes unter-

stützt, drei Deutschlandstipendien zu fördern. 

Seit dem Wintersemester 2014/15 fördern wir: 

•	 Mirjam Bathelt

	 4. Fachsemester „Master – wirtschafts-

	 wissenschaftliches Lehramt“. 

•	 Larissa Lochmann

	 3. Fachsemester „Bachelor – Wirtschafts-

	 wissenschaften mit ökonomischen Wahl-

	 profil“. 

•	 Frederik Wulf

	 2. Fachsemester „Master – Financial 

	 Management“. Frederik Wulf nutzt 

	 hierbei die „Double-Degree“ Option,

	 d. h. er macht parallel einen zweiten Ab-

	 schluss an der Universität in Lüttich. 

ALUMNI HOHENHEIM e. V. möchte 

damit einen sichtbaren Beitrag zur För-

derung von herausragenden Studierenden 

leisten. Darüber hinaus soll damit auch der 

Kontakt zwischen Praktikern und Stu-

dierenden intensiviert werden.

Zu den Auswahlkriterien zählen neben her-

ausragenden Leistungen auch gesellschaft-

liches Engagement und die Bereitschaft, 

Verantwortung zu übernehmen, zum Bei-

spiel in Vereinen, in politischen Organisatio-

nen, in der Familie oder im sozialen Umfeld.

Besondere biografische Hürden, die sich bei-

spielsweise aus der familiären Herkunft er-

geben, z. B. Migrationshintergrund, werden 

ebenfalls berücksichtigt. Dahinter steht die 

Überzeugung, dass Gesellschaft und Wirt-

schaft junge Talente braucht, die über ihre 

fachlichen Qualitäten hinaus bereit sind, Ver-

antwortung zu übernehmen und außerge-

wöhnliche Situationen erfolgreich zu meistern.

Wenn du auch Hohenheimer Studierende 

unterstützen willst, dir 150 EUR pro Monat 

für ein eigenes Stipendium aber zu hoch 

sind, dann spende an ALUMNI HOHEN-

HEIM e. V. Stichwort Deutschlandstipen-

dium (Bankverbindung ergänzen). Wir koor-

dinieren die Spenden und halten dich be-

züglich Auswahlkriterien und Auswahl auf 

dem Laufenden. Bei einem Treffen mit den 

geförderten Stipendiaten erhältst du zudem 

Kontakt zu „deinem“ Stipendiaten bzw. 

„deiner“ Stipendiatin. Im kommenden 

Mitgliedermagazin berichten wir über 

Spenderinnen und Spender.

WDH
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FAKULTÄT/UNI

Neue Professoren:
Prof. Dr. Sabine Pfeiffer
Lehrstuhl für Soziologie
Von Florian Leonhardmair,
Redakteur des HOnK, des Hohenheimer Online Kuriers

Wer Wirtschaft von der sozialen Seite be-

greift ist erfolgreicher. Denn Gesellschaft 

und Wirtschaft sind untrennbar mitein-

ander verbunden. Gleichzeitig ist jedes 

Unternehmen für sich ein eigener sozialer 

Mikrokosmos. Soziologische Kompetenz 

für die Entscheider von morgen vermittelt 

Prof. Dr. Sabine Pfeiffer. Seit 2014 be-

setzt sie den Lehrstuhl für Soziologie an 

der Uni Hohenheim. 

Frau Pfeiffer, was wollen Sie uns 

eigentlich beibringen?

Unsere Studierenden möchten gerne die 

Entscheider von morgen sein. Um in dieser 

Rolle wirklich erfolgreich zu sein, reicht es 

nicht aus, die wirtschaftlichen Abläufe im 

engeren Sinn zu verstehen. Wichtig ist es 

auch, Wirtschaft von ihrer sozialen Struktur 

her zu begreifen. Im möchte meinen Stu-

dierenden dabei vor allem drei Aspekte ver-

mitteln. 

Zum einen: Menschliche Arbeit ist nicht ein 

Kostenfaktor, sondern die Quelle jeder 

Wertschöpfung und die Basis für Teilhabe 

an unserer Gesellschaft. Arbeit ist der ent-

scheidende Link zwischen Wirtschaft und 

Gesellschaft.

Zum anderen: Wirtschaft ist Teil der 

Gesellschaft! Wer Gesellschaft und gesell-

schaftlichen Wandel versteht, bewegt sich 

auch in der Wirtschaft erfolgreicher.

Und schließlich: Unternehmen sind soziale 

Gebilde! Nicht alles, was hier vor sich geht, 

folgt allein rationalen, logischen oder öko-

nomischen Prinzipien. 

Können Sie dafür Beispiele nennen?

Gravierende gesellschaftliche Veränderungen 

unserer Zeit sind der demographische 

Wandel oder auch die zunehmenden ökolo-

gischen Risiken. Nur Unternehmen, die sich 

rechtzeitig darauf einstellen, profitieren im 

Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter 

und wertvoller werdende Ressourcen.

Der soziologische Blick auf das einzelne 

Unternehmen wiederum kann zum Beispiel 

selbst für den Einzelnen beim Einstieg in die 

Berufspraxis sehr hilfreich sein. Denn wer 

verstanden hat, wie Organisationen tatsäch-

lich funktionieren, kann sich erfolgreicher 

in ihnen bewegen.

Sie sind also gewissermaßen auch für die 

Softskills in den Wirtschaftswissenschaften 

zuständig?

Die soziologische Perspektive hilft, persön-

liche Erfahrungen im Berufsleben besser 

einzuordnen und kluge Entscheidungen zu 

treffen. Insofern: ja.

Soziologie ist aber nicht die Wissenschaft, 

die immer dann auf den Plan tritt wenn es 

im Unternehmen menschelt. Wir sind nicht 

die Wissenschaft fürs Softe – im Gegenteil: 

Wir erforschen eines der „härtesten“ Phäno-

mene überhaupt: soziale Strukturen und das 

Handeln in ihnen.

Und das macht die Soziologie wie jede an-

dere Wissenschaft auch mit harten wissen-

schaftlichen – also nachvollziehbaren – qua-

litativen und quantitativen Methoden. 

Wie kann das den Studierenden 

konkret helfen?

Wenn wir neu in ein Unternehmen kom-

men, nehmen wir alle Abläufe erstmal als 

unveränderliche Realität hin. Nach dem 

Motto: Das war schon immer so und wird 

auch immer so bleiben. Es ist der einzige, 

mögliche Weg.

Wir vergessen dabei: Alles hat eine Ge-

schichte! Alle Regeln, Routinen und 

Strukturen wurden von Menschen mit einer 
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bestimmten Intention eingeführt. Das 

heißt:  Man kann – und muss sie auch im-

mer mal wieder – hinterfragen und verän-

dern! Die Fähigkeit, den „Sand im Getriebe“ 

zu analysieren und den Mut, das auch kri-

tisch zu thematisieren – das ist eine Kom-

petenz, die Soziologie vermitteln kann.

Damit wären wir bei einem weiteren 

wichtigen Themenfeld Ihrer Disziplin: 

Veränderungsprozesse in Unternehmen, 

oder?

Das ist ein wichtiges Thema für uns, ja.

Je nachdem wie Führungskräfte, solche 

Change-Prozesse einleiten und umsetzen, 

kann sich das förderlich oder extrem negativ 

auf die Motivation der Mitarbeiter auswirken.

Versetzen Sie sich dazu einmal in die 

Situation der Mitarbeiter: Unternehmen 

von heute befinden sich im Grunde in per-

manenter Reorganisation. Die Beschäftigen 

warten also, aus oft rationalen Gründen, 

nicht gerade mit Freude auf den nächsten 

großen Organisationsentwicklungsprozess. 

Denn diese Veränderungsprozesse sind ja 

meistens mit viel zusätzlicher Arbeit ver-

bunden, die neben dem normalen Tages-

geschäft bewältigt werden muss. Viele Mit-

arbeiter haben außerdem immer wieder die 

Erfahrung gemacht, dass ihre Arbeits-

situation nach einem Change-Prozess für 

sie nicht unbedingt besser wurde.

Solche Erfahrungen muss man ernst neh-

men, will man die Bereitschaft wecken, sich 

ernsthaft auf einen Veränderungsprozess 

einzulassen.

Welche Tipps haben Sie dazu 

für die Führungskräfte in spe?

Unternehmensberater beklagen gerne, Mit-

arbeiter hätten Angst vor Veränderung. Meine 

Erfahrung ist umgekehrt: Die meisten haben 

durchaus Lust darauf, ihre Arbeit sinnvoller und 

Prozesse besser zu gestalten. Aber eben nur 

dann, wenn sie – im wirklichen Sinn – am Ge-

staltungsprozess beteiligt werden. Und wenn sie 

sicher sein können, dass sie am Ende nicht mehr 

Arbeit in weniger Zeit erledigen müssen.

Es ist eher andersrum: Echte Partizipation 

macht vielen Führungskräften Angst. Es 

liegen aber große Chancen darin, die sich 

für die Unternehmen unterm Strich aus-

zahlen. Die Herausforderungen unserer 

komplexen und turbulenten Welt lassen sich 

nur bewältigen, wenn qualifizierte Mit-

arbeiter souverän mitgestalten können. Die 

Zeit der scheinbar allwissenden Führungs-

kraft ist längst vorbei.

Nicht bei allen Veränderungsprozessen 

wird es gelingen, die Begeisterung der 

Mitarbeiter zu entfachen…

Absolut. Viele Veränderungsprozesse sind 

schlicht und ergreifend von oben vorgege-

ben und zielen nicht auf eine qualitative 

Verbesserung der Prozesse, sondern aus-

schließlich auf die Verringerung von Kosten. 

Oft kommt eben hinten für die Mitarbeiter 

oder einzelne Abteilungen nur eine 

Intensivierung der Arbeit heraus oder ein 

schlechterer Service für Kunden. In solchen 

Fällen ist es nachvollziehbar, wenn Mit-

arbeiter dem Veränderungsprozess erst ein-

mal wenig abgewinnen können. 

Nicht jeder Veränderungsprozess führt 

automatisch zu einer Win-Win-Situation 

für alle Beteiligten. Oft aber fehlt die Kultur 

in Unternehmen, über die – eben durchaus 

manchmal unterschiedlichen – Betroffen-

heiten offen zu reden. Am nachhaltigsten 

aber wirken Veränderungen, bei denen sich 

alle Beteiligten den möglichen Nebenfolgen 

eines Veränderungsprozesses von Anfang an 

konstruktiv stellen. Und bei einer echten 

Offenheit ziehen auch alle mit.

Welche Forschungsprojekte 

beschäftigen Sie aktuell?

Unser Team am Fachgebiet Soziologie be-

schäftigt sich in mehreren Forschungs-

projekten mit dem Wandel von Arbeit. 

Aktuell z.B. mit den Auswirkungen digitaler 

und mobiler Arbeit im Auftrag des Büros für 

Technikfolgenabschätzung im Bundestag. 

Das untersuchen wir konkret in den 

Branchen Automobil und IT und fragen 

etwa: Wie belastend ist es für Mitarbeiter, 

wenn sie regelmäßig noch abends oder am 

Wochenende von zu Hause aus Emails be-

arbeiten oder während der Dienstreise im 

Web ihrer Arbeit nachgehen?

Generell finden sich viele Hinweise, dass 

sich Arbeit verdichtet hat. Die Daten der 

Krankenkassen sprechen eine eindeutige 

Sprache: Die Zahl der arbeitsbedingten 

psychischen Erkrankungen und Erschöpfungs-

symptome nimmt seit Jahren zu.

Und dafür sind Smartphones, 

Laptop & Co verantwortlich?

Das ist genau die Frage, der wir nachgehen. 

Oft wird in den digitalen Endgeräten und 

dem Web selbst die Ursache für die Zu-

nahme von Stress gesehen. So eindeutig aber 

ist der Forschungsstand dazu bislang nicht. 

Wir gehen der Frage nach: Kommt der 

Druck tatsächlich von der Technik oder eher 

aus der Organisation? Zum anderen erleben 

viele die mobilen Arbeitsformen individuell 

auch als Möglichkeit, die Vereinbarkeit von 

Arbeit und Leben zu verbessern.

Wir werten unterschiedliche Datensätze aus 

und führen eigene qualitative Interviews, 

die wir mit speziellen Methoden auswerten. 

In den Gesprächen arbeiten wir auch mit 

Visualisierungen von typischen Arbeits-

situationen.

FAKULTÄT/UNI



07

A L U M N I  H O H E N H E I M  e . V.

Wie halten Sie es selbst mit der Work-

Life-Balance? Sind Sie immer erreichbar 

oder ist die Freizeit tabu?

Lacht.

Ich lebe tatsächlich ziemlich digital. Im 

Grunde beantworte ich Emails rund um die 

Uhr. Das hängt auch damit zusammen, dass 

ich wegen Beiratsterminen, Vorträgen oder 

Erhebungen viel unterwegs bin – und die 

Zeit im Zug nutzen will.

Ich habe meinem Lehrstuhlteam aber gleich 

von Anfang an gesagt, dass ich nicht erwar-

te, dass ich auf eine Mail vom Samstagabend 

vor Montag eine Antwort bekomme.

Klassische Hobbys habe ich im Grund 

kaum. Ich glaube es liegt daran, dass ich 

einen Job habe, der mir ungeheuer Spaß 

macht und mich wirklich erfüllt. Ich habe 

das Privileg, dass ich sehr viele Themen, die 

mich privat interessieren, zum Forschungs-

gegenstand machen kann. 

Freies Assoziieren:

Frau Pfeiffer, was fällt Ihnen spontan ein 

zu…?

•	 Hohenheim: 

Schön, aber etwas abgelegen. Hätte gern 

eine durchgehende U-Bahn-Linie bis ins 

Zentrum.

•	 Stuttgart:

Ein Kessel mit Verkehrsproblemen. Ich bin 

immer öffentlich unterwegs.

•	 Frauenquote an der Uni:

Anscheinend geht es nicht ohne. Leider. Bei 

MINT-Fächern ist für mich der hohe Anteil 

bei den Professoren noch eher nach-

vollziehbar. Doch bei den Wiwis gäbe es 

doch eigentlich genügend hochqualifizierte 

Frauen…

•	 Bioökonomie:

Aus soziologischer Sicht total spannend. 

Wenn man die Vision ernstnimmt, bedeutet 

das ja einen enormen Transformationsprozess 

für Industrie und Gesellschaft. Glaube auch, 

das Thema passt zu Hohenheim. Viele Unis 

ziehen sich ein Mäntelchen an, von dem sie 

sich Fördermittel versprechen. Bei Hohen-

heim und Bioökonomie ist das anders.

•	 eLearning:

An sich super. Aber bitte nicht so vorsint-

flutliche Plattformen, die nicht im Web 2.0 

angekommen sind und auch optisch nicht 

viel hermachen.

FAKULTÄT/UNI
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Diese Rubrik mit den aktuellen Publikationen 

eurer ehemaligen Vertiefungsfächer hat sich 

mittlerweile als fester Bestandteil der 

ALUMNI News etabliert. Auch für diese 

Ausgabe haben wir auf unseren Aufruf hin 
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UP TO DATE

Individuen wie Organisationen werden fort-

laufend mit neuen Umweltbedingungen kon-

frontiert, die sie nicht oder nur begrenzt 

beeinflussen können. Es gilt: schnell, effek-

tiv und effizient anpassen ist erfolgskritisch. 

Anders gesagt: man muss kontinuierlich nach 

einem neuen, temporären Optimum streben. 

Organisationen müssen dabei darauf achten, 

nicht nur das Management sondern auch die 

Mitarbeiter mitzunehmen. Das folgende Bei-

spiel zeigt, wie dies in einem Lean Management 

Projekt erreicht wurde. 

Die FilialBank* wird schlank

Die FilialBank muss sich verändern: Günstige 

Direktanbieter machen die Gewinnung neuer 

Kunden schwieriger, bestehende wandern ab. 

Auch die Demografie sorgt für sinkende 

Kundenanzahlen. Engere Zinsmargen sowie 

sinkende Wertpapiertransaktionen und damit 

niedrigere Provisionserträge machen Sorgen. 

Steigend sind nur die Kosten: Ausgaben für 

Personal, Gebäude, EDV und Fuhrpark wach-

sen, regulatorische Anforderungen erzwingen 

höheres Eigenkapital und komplexere Ab-

wicklungsprozesse. Die Ertragslage ist noch 

gut. Der Ausblick aber ist negativ. 

Der Vorstand beschloss, auch außerhalb der 

Branche nach erfolgversprechenden Verän-

derungs-Ansätzen Ausschau zu halten. Und 

wurde in der Automobilindustrie fündig. Um 

am Weltmarkt zu bestehen, müssen Leistung, 

Qualität und Preis der Fahrzeuge konkurrenz-

fähig sein. Wechselkurse und Kundeninteressen 

wollen berücksichtigt, Mitarbeiter gebunden, 

rechtliche und technische Spezifikationen ein-

gehalten werden. Anschauungsobjekt: Porsche. 

Der Sportwagenbauer litt Ende der 80er Jahre 

unter rückläufigen Absätzen. Zusammen mit 

den Mitarbeitern machte das Management aus 

der Not eine Tugend. Schlanke Prozesse wur-

den aufgesetzt und konstant weiterentwickelt. 

Der Erfolg: Porsche wächst seit 20 Jahren, ge-

hört zu den profitabelsten Autoherstellern und 

gilt in der Fachliteratur als eine Benchmark. 

Aus der Lean Initiative wuchs mit Porsche 

Consulting gar ein neuer Geschäftszweig. Die 

Tochter mit über 350 Mitarbeitern hilft heute 

anderen Unternehmen bei der Anpassung an 

deren Herausforderungen.

8 Erfolgsfaktoren für Lean Management

Unterstützt von Porsche Consulting entwarf 

die FilialBank ein Vorgehensmodell, mit dem 

schlanke Prozesse entwickelt und durch kon-

tinuierliche Verbesserung nachhaltig abge-

sichert werden. Acht Erfolgsfaktoren wurden 

dabei berücksichtig. 

1)	Veränderungsbereitschaft erzeugen

In einer Auftaktveranstaltung informierte der 

Vorstand über die wenig erfreuliche Entwick-

lung und den Willen, dies anzugehen solange 

die Möglichkeit dazu gegeben war. Besonders 

eingebunden wurden die Filial- und Team-

leiter. Sie steuern die produktiven Mitarbeiter 

und müssen die größte Veränderungsleistung 

erbringen: Wertschöpfung sichern und Wan-

del vorantreiben. Zehn von ihnen bildeten das 

Kernteam für die Pilotierung. 

2) Prozessvision aufzeigen

Zum Auftakt wurde das Kernziel formuliert: 

die Wertschöpfung für die Kunden in den 

Mittelpunkt stellen. Dazu werden die Prozes-

se durchgängig, vom ersten Kontakt bis zur 

Erfüllung des Kundenwunsches betrachtet. 

Bereichsübergreifende Zusammenarbeit liegt 

im Fokus der Bemühungen. 

3) Werkzeuge entwickeln

In Pilotworkshops wurde das Kernteam ge-

schult, Prozesse gezielt auf Verschwendung zu 

durchleuchten. Ausgewählte Prozessen wurden 

so direkt „entschlackt“. Im nächsten Schritt 

wurden Führungsstandards definiert, die den 

Filial- und Teamleitern effizienter und effekti-

ver führen helfen. Ziel: schnell mehr Qualität 

und weniger Fehler erreichen. 

4) Mitarbeiter qualifizieren

Nach erfolgreichem Abschluss des Piloten 

wurden die restlichen Filial- und Teamleiter in 

den entwickelten Ansätzen und Lean Manage-

ment geschult. Via Coaching vor Ort, in dem 

das Pilot-Team beim ersten Einsatz der neuen 

Werkzeuge Hilfe zur Selbsthilfe gab. 

5) KVP-Organisation aufbauen

Über die neuen Standards und Werkzeuge 

wacht nun ein kleines Team an Methodenver-

antwortlichen. Sie unterstützen bei Optimie-

rungen im Tagesgeschäft, koordinieren die 

Projekte und treiben die kontinuierliche Ver-

besserung voran. 

6) Veränderungsprozesses planen

Mit der ersten Workshop-Welle sollten mög-

lichst viele Fortschritte erzielt werden, ohne 

das Tagesgeschäft zu gefährden oder die Mit-

arbeiter zu überfordern. Dazu wurden die 

KVP Workshops gestaffelt, Ausbildungsmaß-

nahmen priorisiert und Ressourcen geblockt. 

Die individuellen Ziele der Mitarbeiter wur-

den auf deren veränderte Rolle angepasst. 

7) Veränderung kommunizieren

Nach der Auftaktkommunikation informierte 

der Vorstand in Abendveranstaltungen alle 

Mitarbeiter über Planung und Zielvision. Im 

Intranet gab er in regelmäßigen Abständen 

einen Überblick über neue Projekte und er-

reichte Verbesserungen. 

Operative Exzellenz als Ziel von Veränderung
Von S. Patrick Eheim, ALUMNI-Vorstand
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8) Kennzahlen entwickeln

Ziele und Kennzahlen wurden mit Lean wei-

terentwickelt. Balanced Scorcards wurden 

nach Qualität, Service, Kosten und Mit-

arbeiter- bzw. Kundenzufriedenheit über-

arbeitet und entschlackt. Ziele wurden sys-

tematisch an die neuen Standards gebunden. 

Ein wichtiges Detail: Teamboards von den 

Filialen bis in die Vorstandsebene sorgen für 

Transparenz zu Geschäftszahlen und Fort-

schritt der kontinuierlichen Verbesserung. 

Deren Layout ist immer gleich, die aufeinan-

der aufbauenden Ziele sind für alle Mit-

arbeiter transparent.

Verbesserung: schlank, schnell 

und nachhaltig

Das Beispiel der FilialBank ist typisch für 

gelungene Lean Einführungen. Schon in 

Pilotworkshops finden sich häufig 15-20% 

nachhaltig eliminierbare Verschwendung – 

KVP-Projekte refinanzieren sich oft inner-

halb weniger Monate. Sehen die Mitarbeiter, 

dass sie selbst Arbeitsabläufe verschlanken 

können, finden sie zu neuer Freude in der 

bisherigen Routine. Bei der FilialBank ent-

standen schon während des Piloten in Nach-

barbereichen KVP-Meetings. 

Dass sich Mitarbeiter langfristig im KVP 

engagieren zeigt Porsche. In der Keimzelle 

der Lean Initiative, der Produktion, wurden 

in 6 Jahren über 13.000 KVP-Aktivitäten 

von rund 1.800 Mitarbeiter durchgeführt. 

Die Produktivitätssteigerungen des Unter-

nehmens werden zum großen Teil durch von 

den Mitarbeitern initiierte Veränderungen 

realisiert. 

*Die „FilialBank“ steht beispielhaft für eine 

deutsche Regionalbank. Mit einer Mitar-

beiterzahl im vierstelligen Bereich betreut sie 

Kunden in einer Metropolregion und um-

liegenden Kreisen. Schwerpunkte bilden das 

Privatkundengeschäft mit rund 100 Filialen 

sowie das Firmenkundengeschäft, das aus 

Centern betrieben wird. 

Sweatworking – der neue Trend aus den USA, 

bei dem Business-Netzwerken mit Sport ver-

knüpft wird. Dazu lud Deloitte Mitarbeiter 

und Mandanten zum gemeinsamen Workout 

in den Fitness First Club in Frankfurt ein. 

„Das Prinzip ist einfach“, so Karsten Hollasch, 

Partner Corporate Finance „man bringt zu-

sammen, was zum Alltag vieler Manager ge-

hört: Fitness und Netzwerken.“ 

Deloitte-Kollegen und Mandanten treffen sich 

morgens – noch bevor der alltägliche Büro-

stress startet – zum gemeinsamen Workout 

und verbinden ihr tägliches Sportprogramm, 

angeleitet durch prominente Größen des 

Profisports, mit dem Networking.

Das erste Deloitte Sweatworking fand 2014 in 

einem Fitness First Platinum Club im Frank-

furt statt. Dort stand, unter der fachmänni-

schen Anleitung des früheren Radprofis Marcel 

Wüst, Spinning auf der Agenda. Nach dem 

Training bot man den Teilnehmern bei leichter 

Kost noch einen fachlichen Vortrag. „Das 

Event war ein großer Erfolg und fand Anklang 

bei Mandanten und Kollegen“, so Hollasch.

Nach dem erfolgreichen Auftakt fanden wei-

tere Sweatworking-Events statt: Ein Box-

training mit der ehemaligen Weltmeisterin 

Regina Halmich. Auch beim anschließenden 

Fachvortrag blieb es sportlich: Die Deloitte-

Kollegen präsentierten verschiedene Fall-

beispiele aus der Praxis, wobei jedes Fall-

beispiel – wie in den Runden eines Box-

kampfes – nach drei Minuten ohne Pause neu 

eingeläutet wurde.

Die terminlich ausgelasteten Mandanten 

nutzen die frühen Morgenstunden für Sport 

und Austausch in entspannter Atmosphäre 

und sind zugänglicher für neue Kontakte und 

Ideen. Fitness und Kundentermine gehören 

zum Alltag der Manager, aber die Kombi-

nation von beidem ist nicht alltäglich und 

hinterlässt so nachhaltig Eindruck. „Für uns 

ist es eine hervorragende Möglichkeit, die 

Geschäftspartner auf einer ganz anderen 

Ebene außerhalb der Bürowelt kennenzuler-

nen. Es entwickeln sich andere Gespräche 

und es ergibt sich ein neuer Zugang zu 

Ideen“, schließt Karsten Hollasch.

Karsten Hollasch arbeitet bei Deloitte 

(Frankfurt) als Partner im Bereich Corporate 

Finance und ist Leiter der Sport Business 

Gruppe.

Sweatworking: 
Schwitzen mit dem Mandanten
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Wie sich die Kommunikation in Unter-

nehmen effektiv gestalten lässt – das ist 

ein Thema, das jede Mitarbeitergeneration 

aufs Neue beschäftigt. Immer mehr Tools 

sollen dem Austausch dienen: Chat-

funktionen, Videokonferenzen und Web-

meetings ergänzen die klassische E-Mail, 

Blogs informieren über die unterschied-

lichsten Themen, Sharepoints dienen der 

Zusammenarbeit ganzer Abteilungen. 

Digitale Hilfsmittel – von der E-Mail bis 

hin zum Intranet – die uns eigentlich die 

Kommunikation erleichtern sollten, tun 

jedoch häufig genau das Gegenteil: Sie 

machen uns das Leben schwer. Das liegt 

nicht so sehr am Werkzeug, als vielmehr 

an uns. Denn wir versuchen, es uns (zu) 

leicht zu machen und überlegen zu selten, 

welcher Weg für welche Informations-

weitergabe wirklich geeignet ist. 

Eine E-Mail ist schnell verschickt. Mit einer 

elektronischen Nachricht lassen sich wun-

derbar Aufgaben verteilen, ohne vorher 

auch nur mit einer Menschenseele darüber 

gesprochen zu haben. Eine Urlaubsübergabe 

zum Beispiel. Kurz bevor man das Büro ver-

lässt, rasch noch ein paar Jobs delegiert: 

Hier muss dies und das gemacht werden, 

bitte mit XY die Freigabe klären usw. Und 

so ist der Kollege über Nacht um ein paar 

Zusatzaufgaben reicher, mit denen er nicht 

gerechnet hat. Anständig ist das nicht, aber 

was soll’s – man selbst ist dann ja im Urlaub. 

Ebenfalls ein Evergreen: Bei bestimmten 

Nachrichten den Vorgesetzen ins Cc (oder 

schlimmer: Bcc) zu setzen, um bestimmte 

Informationen zu transportieren, ohne sie 

ansprechen zu müssen. 

Warum ziehen wir in solchen Fällen die di-

gitale der analogen Kommunikation vor? 

Weil sie, seien wir ehrlich, nicht nur zeitspa-

rend, sondern auch der Weg des geringeren 

Widerstands ist. Spricht man nämlich den 

Kollegen für die Urlaubsübergabe persön-

lich an, so wie es fair wäre, könnte es durch-

aus sein, dass der sich wehrt – weil er näm-

lich gar keine Zeit hat, die Restbestände zu 

übernehmen. Vielleicht würde er aber auch 

auf der Stelle zusagen – ein Versuch wäre es 

wert gewesen. Und was man persönlich 

nicht anzusprechen wagt, das hat auch in 

einer E-Mail nichts zu suchen. 

Nicht jede Nachricht ist für jeden Kanal 

geeignet

Wir haben jede Menge Kommunikations-

werkzeuge an der Hand, die uns alle immer 

noch produktiver machen sollen. Im Eifer 

verlieren wir aus den Augen, dass es klare 

Regeln auf dem Kommunikationsweg geben 

muss, welche Werkzeuge wann zum Einsatz 

kommen. Und warum. Das ist übrigens 

ganz unabhängig davon, wie viele Tools zur 

Kommunikation es im Unternehmen gibt. 

Man sollte meinen, einer PR-Agentur mit 

20 Mitarbeitern zum Beispiel reichten 

E-Mail und Telefon. Stattdessen gibt es au-

ßerdem ein Wiki, ein internes Blog, eine 

Facebook- und eine WhatsApp-Gruppe. 

Einmal die Woche treffen sich alle live zu 

einer Besprechung über die nächsten und 

vergangenen Tage.

Dabei ist festgelegt, über welchen Kanal 

welche Information zu laufen hat: E-Mail ist 

hauptsächlich für die externe Kommuni-

kation mit Kunden und Dienstleistern da. 

Oder für die Abstimmung in den Teams. 

Dann werden beispielsweise Hyperlinks zu 

Dokumenten verschickt, die auf dem Server 

liegen, mit der Bitte an den Teamkollegen, 

einen Blick darauf zu werfen. Ein Anruf 

wäre hier ungleich komplizierter und bleibt 

deswegen intern den kurzen Nachfragen 

vorbehalten. Das Wiki hingegen ist für sol-

che Informationen da, die alle immer wieder 

oder manche häufig benötigen und die 

nichts in einer E-Mail verloren haben, weil 

sie dort auf immer verschwänden. So findet 

sich dort beispielsweise eine Übersicht der 

Von den Tücken der (internen) 
Kommunikationsmittel
Von Veronika Höber, Geschäftsführerin der Sympra GmbH 
(GPRA) in Stuttgart
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Mitarbeiterkürzel, neue Kollegen erfahren, 

wie das Telefon funktioniert, jeder kann 

nachschauen, wie das Content Management 

System für die Website zu bedienen ist. 

Keine Themen für das interne Blog übri-

gens, weil dort andere Dinge relevant sind: 

Was haben wir für den neuen Kunden um-

gesetzt? Was bewegt die PR-Branche? Wie 

heißt eigentlich der Trainee, der nächsten 

Monat kommt? Die Facebook-Gruppe 

nutzen wir mittlerweile nur noch zum Spaß; 

ursprünglich wurde sie erstellt, um ein 

Geschenk für das 20-jährige Jubiläum der 

Agentur zu organisieren. Per Mail wäre 

das zu aufwendig geworden. Über die 

WhatsApp-Gruppe informieren sich die 

Kollegen live: „Hier ist Stau, ich komme 

später.“ „Termin war gut, bin auf dem 

Rückweg.“ Ab und an findet sich da auch 

mal ein lustiges Video. Das hält sich jedoch 

in Grenzen, und das soll es auch. Dafür ist 

und bleibt die wöchentliche Besprechung 

ein wichtiger Kommunikationsknotenpunkt: 

Hier sagt jeder, wann er wo ist – und, anders 

als es im elektronischen Kalender möglich 

ist, noch ein paar Sätze zum Termin. Hier 

werden Fragen gestellt und beantwortet, 

Highlights und Reinfälle berichtet – Details 

dazu wiederum im Blog veröffentlicht. Und 

wer sich in den Urlaub verabschiedet oder 

Missverständnisse zu klären hat, der nutzt, 

bevor er die to-do-Liste mailt, die allzeit of-

fenen Türen und Ohren der Kollegen für 

ein persönliches Gespräch.

Konsequent anders

Wenn viele Kommunikationsmittel zur 

richtigen Verwendung kommen sollen, ist es 

wichtig, alle Mitarbeiter von ihrem ersten 

Tag an mitzunehmen. Egal ob Chef oder 

Praktikant, für alle gelten die gleichen 

Regeln. Die stehen natürlich im Wiki. 

Hilfreich ist, wenn Führungskräfte eine Vor-

bildfunktion einnehmen und die digitalen 

und analogen Werkzeuge so nutzen, dass sie 

ihre Bestimmung erfüllen. Sich gegenseitig 

zu erziehen und in der Wahl der Mittel kon-

sequent zu sein, gibt zwar das eine oder an-

dere Mal auch Anlass zu Diskussion. Das 

wiederum hat jedoch den Zusatznutzen, 

dass die Kommunikationstools immer wie-

der hinterfragt und angepasst werden. Um-

fangreiche Analysen der Kommunikations-

wege, der Unternehmenskultur und Arbeits-

weisen sind wichtige Voraussetzungen dafür, 

um geeignete (digitale) Kommunikations-

wege aufzusetzen. Für ihren erfolgreichen 

Einsatz gilt jedoch, was letztlich die Basis 

jeder gelungenen Kommunikation ist: Kurz 

nachgedacht, bevor man loslegt.

Veronika Höber, Soziologin M. A., ist Ge-

schäftsführerin der Sympra GmbH (GPRA) 

in Stuttgart. Die Agentur ist spezialisiert auf 

unternehmensinterne und -externe Kom-

munikationsberatung. Informationen unter: 

www.sympra.de

Interessant am Rand:

Wann geht’s denn nun in Rente?

Beim Rentenalter scheiden sich die Geister: 

Rund ein Drittel der Arbeitnehmer erwartet, 

mit 65 oder 66 Jahren in Rente zu gehen, ein 

weiteres Drittel frühestens mit 67 Jahren. Nur 

acht Prozent der Deutschen rechnen damit, bis 

zum 70. Lebensjahr oder darüber hinaus zu 

arbeiten. In Australien und den USA erwartet 

dies hingegen ein Drittel der Arbeitnehmer, in 

Großbritannien ein knappes Viertel, in den 

Niederlanden ein Sechstel. 

Für ein Drittel der Arbeitnehmer in mittel-

ständischen Unternehmen war das beste-

hende bAV-Angebot ein wichtiger Grund, 

sich für den aktuellen Arbeitgeber zu ent-

scheiden. So ein Ergebnis einer aktuellen 

Studie von Towers Watson. Damit spielt die 

bAV im Mittelstand für die Wahl des 

Arbeitgebers eine deutlich größere Rolle als 

bei Großunternehmen (24 Prozent). Ent-

sprechend betrachten auch mehr Mitarbeiter 

in mittelständischen Unternehmen die bAV 

als wesentliche Gehaltskomponente (41 

Prozent vs. 34 Prozent bei Großunter-

nehmen). Mit einem attraktiven bAV-An-

gebot können sich Unternehmen im Wett-

bewerb um Arbeitskräfte somit positio-

nieren und treffen auf eine Erwartung der 

potenziellen Mitarbeiter.

Trotz dieser positiven Wahrnehmung bleibt 

das Angebot im Vergleich zu Großunter-

nehmen noch zurück. Zwar bieten zwei 

Drittel der Arbeitgeber eine bAV an, doch sind 

es in Großunternehmen bereits drei Viertel.

Dass die bAV nicht allein vom Arbeitgeber 

finanziert werden kann, ist vielen klar. Mit 

42 Prozent sind sogar tendenziell mehr 

Arbeitnehmer im Mittelstand bereit, für 

eine höhere bAV auf Teile ihres Lohnes zu 

verzichten (36 Prozent bei Großunter-

nehmen). Allerdings zeigt sich hier ein wei-

terer Nachholbedarf: Im Mittelstand haben 

Arbeitnehmer noch häufig eine Entgeltum-

wandlung ohne Zuschüsse ihres Arbeit-

Betriebliche Altersversorgung (bAV) im 
Mittelstand / Große Wertschätzung der 
bAV bei Mitarbeitern von Mittelständlern / 
Aktuelle Studie
Von Heiko Gradehandt, Towers Watson

UP TO DATE
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gebers. Allein durch die Weitergabe gespar-

ter Sozialversicherungsbeiträge können 

Mittelständler hier weiter punkten. Positiv 

allerdings: bei rein arbeitgeber- und gemein-

sam finanzierten Modellen liegen Mittel-

ständler und Großunternehmen nicht weit 

auseinander.

Bemerkenswert: Arbeitnehmer und Arbeit-

geber sind sich mit Blick auf die bAV offen-

bar einig: 63 Prozent der Arbeitnehmer in 

Deutschland erwarten, dass sich ihr Arbeit-

geber für die bAV engagiert. Nahezu genau-

so viele deutsche Unternehmen (64 Prozent) 

meinen, dass Arbeitgeber sich um die Alters-

vorsorge ihrer Mitarbeiter kümmern sollten. 

So lautete das Ergebnis der Studie „Is 75 the 

new 65?“ der Economist Intelligence Unit 

2014.

Von der bAV profitieren beide Seiten: 47 

Prozent schätzen an der Betriebsrente be-

sonders das im Vergleich zu privater Vor-

sorge bessere Kosten-Nutzen-Verhältnis.

Unternehmen setzen ein gutes bAV-Ange-

bot ihrerseits vor allem ein, um Mitarbeiter 

zu binden und talentierte Mitarbeiter zu ge-

winnen. Die Befragungsergebnisse zeigen, 

dass dies auch funktioniert.

Allerdings haben im Mittelstand Arbeit-

nehmer mehr Befürchtungen in Bezug auf 

ihre bAV, so z.B. hinsichtlich möglicher 

Verschlechterungen oder höherer Arbeit-

nehmerbeiträge. Hier können Arbeitgeber 

mit einem klaren Bekenntnis zur bAV und 

einer zielgerichteten, verständlichen Kom-

munikation Ängste nehmen und die posi-

tive Wirkung der bAV auf ihre Arbeitnehmer 

verstärken.

Und dennoch bleibt das Engagement der 

Mitarbeiter für ihre Altersversorgung hinter 

den Erwartungen zurück. 71 Prozent der 

deutschen Arbeitnehmer sparen weniger als 

sie ihrer Meinung nach sollten. Selbst nach 

Prüfung des Standes ihrer betrieblichen 

Altersversorgung – sofern dieser überhaupt 

erfolgt – tun knapp zwei Drittel der Arbeit-

nehmer des Mittelstandes … nichts. Zwar 

ist der Anteil der „Untätigen“ damit gerin-

ger als bei großen Unternehmen (knapp 74 

Prozent), doch sind dies mit Blick auf den 

Versorgungsbedarf im Alter noch zu viel.

Dieses Problem könnte durch Opting-out-

Modelle gelöst werden. Diese nehmen 

Mitarbeiter automatisch in einen betriebli-

chen Vorsorgeplan auf. Aus dem Gehalt der 

Mitarbeiter werden dann, ohne dass diese 

dafür aktiv werden müssen, Beiträge für eine 

Betriebsrente angespart – es sei denn, der 

Mitarbeiter entscheidet sich ausdrücklich 

dagegen. Rund 60 Prozent der Unternehmen 

können sich die Einführung solcher betrieb-

licher Opting-out-Lösungen vorstellen, so 

das Ergebnis einer Umfrage von Towers 

Watson unter bAV-Verantwortlichen aus 

deutschen Unternehmen. Und die große 

Mehrheit der Mitarbeiter (74 Prozent), die in 

einen solchen Plan aufgenommen wurden, ist 

mit dieser Lösung durchaus zufrieden.

Towers Watson, eine der führenden Unter-

nehmensberatungen weltweit, unterstützt 

seine Kunden dabei, ihren Unter-

nehmenserfolg durch ein effektives HR-, 

Finanz- und Risikomanagement zu steigern. 

Mit rund 15.000 Mitarbeitern in 34 

Ländern entwickelt das Unternehmen 

Lösungen für betriebliche Altersversorgung 

und Nebenleistungen, für das Personal- und 

Vergütungsmanagement sowie das Risiko- 

und Finanzmanagement, einschließlich der 

Beratung von Versicherungs- und Rück-

versicherungsunternehmen.

Towers Watson Deutschland ist seit Juli 

2008 Fördermitglied bei ALUMNI 

HOHENHEIM e.V. 

(Kontaktdaten: Heiko Gradehandt, 

Wettinerstr. 3, 65189 Wiesbaden, E-Mail: 

heiko.gradehandt@towerswatson.com; 

Tel. 0611 / 794-228)

Die Studie

Für die Towers-Watson-Studie „bAV und 

Altersversorgung aus Mitarbeitersicht“ 

(Global Benefits Attitude Survey 2013/14) 

wurden über 22.000 Mitarbeiter in insge-

samt 12 Ländern zu ihrer Meinung über 

Alters- und Gesundheitsvorsorge sowie die 

betriebliche Altersversorgung befragt. In 

Deutschland nahmen 2.000 Arbeitnehmer 

an der Befragung teil, davon rd. die Hälfte 

aus mittelständischen Unternehmen.
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Wer trägt zu Ihrer Altersvorsorge mit festgelegten Leistungen bei? (Abb.)
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