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Forschungsprojekt European Business School, Oestrich-Winkel: 

Wertschöpfungstransparenz und Wertschätzung als 
Innovationsressourcen für den Dienstleistungsbereich (PRIDE)

Ziel: Identifi kation wirkungsvoller Stellhebel, 
um bei Mitarbeitern Arbeits-Stolz zu erhöhen 
und dadurch Frühfl uktuation zu senken

Projektlaufzeit: Januar 2009 bis Juli 2011

Die buw Unternehmensgruppe nimmt zu der Fragestellung nach 
der Erzeugung von Mitarbeiterstolz an einer 2,5-jährigen Studie ge-
meinsam mit Prof. Dr. Matthias Gouthier vom Lehrstuhl für Dienst-
leistungsmarketing der European Business School teil. 
Ziel dieses Forschungsvorhabens ist es, die Wechselwirkungen zwi-
schen Wertschöpfung, Wertschätzung, Mitarbeiterstolz und Innova-
tion aufzudecken, sowie Ansätze zur Etablierung eines Bewusstseins 
für „Dienstleistungsfacharbeit“ zu erarbeiten und in der Praxis zu 
erproben. 
Gerade weil Call Center in der Öffentlichkeit nicht den besten Ruf 
genießen und die Anforderungen an diese Dienstleistungen nicht 
ausreichend anerkannt werden, haben die Call Center Beschäf-
tigten im Zweifelsfall das Nachsehen. So soll untersucht werden, 
was Stolzquellen für Mitarbeiter sein können und was Gründe 
für deren Kündigungen sind, um Maßnahmen abzuleiten, die 

eine Identifi kation steigern und eine Wechselabsicht reduzieren.
Zusätzlich wird untersucht, welche Arbeitsbedingungen Auswir-
kungen auf die gesundheitliche Situation der Mitarbeiter haben, um 
Einfl uss auf die Fehlzeiten im Unternehmen zu nehmen. In einer 
der nächsten Newsletter werden wir ausführlich über diese Studie 
berichten. 

Kooperationspartner: 
European Buisness 
School in Oestrich-Winkel

Die European Business School ist Deutschlands älteste staatlich aner-
kannte private wissenschaftliche Hochschule für Betriebswirtschaftsleh-
re und zählt zu den Top Fünf BWL-Fakultäten des Landes.
www.pride-online.de
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Studie „Finanzbuchhaltung im Mittelstand“

In Zusammenarbeit mit PricewaterhouseCoopers führte buw von April bis August 2009 eine Studie zum 
Thema „Finanzbuchhaltung im Mittelstand – Status Quo und Optimierungspotenziale“ durch. Ziel war 
die Ermittlung des qualitativen und quantitativen Status Quo der Strukturen und Prozesse in der Finanz-
buchhaltung des deutschen Mittelstandes sowie die Ableitung von generellen Optimierungsvorschlä-
gen. Branchenübergreifend haben 129 Geschäftsführer und Top-Führungskräfte aus den Bereichen 
Finanzen, Rechnungswesen und Controlling an dieser Studie teilgenommen. Die Ergebnisse der Studie 
wurden beim Mittelstandsgipfel am 29. und 30.10.09 in Berlin vorgestellt. 
Stückpreis: 19,95 €, die Studie erhalten Sie unter www.buw.de/literatur

Kennzahlen auf Basis der Bewertung simulierter Kundengespräche spielen eine große Rolle im Qua-
litätsmanagement eines Customer Care Centers. Die buw consulting GmbH hat zusammen mit Prof. 
Dr. Jens Rowold der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster und einem internationalen Experten-
gremium ein Modell entwickelt, das unter Berücksichtigung relevanter  Rahmenbedingungen eines 
zu testenden Call Centers, sämtliche relevante Einfl ussgrößen auf die Kennzahlqualität sowie die ge-
wünschte Kennzahlgenauigkeit und den notwendigen Stichprobenumfang für die Kennzahlermittlung 
bestimmt. Bei Fragen wenden Sie sich gerne an Dr. Claudio Felten unter claudio.felten@buw.de.

Kennzahlen im Qualitätsmanagement

Sven Voelpel, Ralf Lanwehr

Management für die Champions League 
buw an Neuerscheinung aus dem Publicis Verlag beteiligt

In der Neuerscheinung „Management für die Championsleague – Was wir vom Profi fußball lernen 
können“ aus dem Hause Publicis, ist die buw Unternehmensgruppe mit dem „Best Practice Beispiel“ aus 
der Wirtschaft vertreten. Das Kapitel beschreibt das F.C. Real Modell und sämtliche enthaltene Facetten 
zur Mitarbeiterführung, Mitarbeitermotivation und Kundenbindung.

Oktober 2009, ca. 240 Seiten, ca. 60 farbige Abbildungen, gebunden
ISBN 978-3-89578-290-9
€ 24,90 
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Liebe Leserinnen und Leser,

Wirtschaftskrise, Globalisierung, Standortwettbewerb, Preisverfall: 
Das sind einige der bekannten Schlagworte, die uns heute in den 
gängigen Wirtschaftsgazetten dieser Welt immer wieder begegnen. 
Dennoch fi nden sich auch angesichts solch widriger Vorzeichen zu-
nehmend erfolgreiche Unternehmen, die dem Druck zu trotzen ver-
mögen und sich überdurchschnittlich gut entwickeln. Dahinter steckt 
in den meisten Fällen die Fähigkeit, Gelerntes und „schon immer 
Dagewesenes“ konsequent und wiederholt in Frage zu stellen, neue 
Wege zu entwickeln und mit der 
eigenen Innovationskraft zu wach-
sen. Gute pfi ffi ge Ideen, Projekte, 
Produkte etc. sind hierbei jedoch 
beileibe noch keine Innovation, 
erst deren Realisierung und ein 
Erfolg im Markt und damit beim 
Kunden verdient die Bezeichnung 
Innovation. 

Die buw Unternehmensgruppe 
bildet mit sechs Geschäftsberei-
chen und annähernd 3.500 Mitar-
beitern ganzheitliche Kundenma-
nagement-Lösungen ab. Hierbei 
haben wir uns als Qualitätsführer 
in den letzten 16 Jahren erfolg-
reich etabliert. Neben der Quali-
tätsführerschaft sind wir bestrebt, 

auch das Feld der Innovationen fokussiert und strukturiert zu ent-
wickeln und zu positionieren. Wir sehen uns hierbei stets in der Ver-
pfl ichtung, unseren Auftraggebern Lösungen aus einer Hand zu bie-
ten. Um diesem Anspruch zu folgen, sind ständige Produkt-, Prozess- 
und Serviceinnovationen unabdingbar – nicht zuletzt auch angesichts 
eines ständig komplexer werdenden Umfelds und sich schnell än-
dernden Rahmenbedingungen. 

Ein erfolgreicher Weg, diesen Herausforderungen auch in Zukunft 
effi zient zu begegnen, besteht aus unserer Sicht darin, die Inno-
vationspotenziale der Hochschulen und wissenschaftlichen Einrichtun-
gen im Rahmen von gemeinsamen Forschungsprojekten zu nutzen. 
Wir begrüßen daher den wertvollen Transfer von Forschungsergebnis-
sen in unsere unternehmerische Praxis und erkennen im gemeinsa-
men Lernen die wertvolle Chance, beiderseitig profi tieren zu können. 

Es freut uns sehr, Ihnen mit dem hier vorliegenden Sonder-Newsletter 
zum Thema Innovation und Forschung ausgewählte Kooperationen 
mit führenden deutschen Hochschulen und Wissenschaftsnetzwerken 
aufzuzeigen und anhand beispielhafter Projekte die Qualität dieser 
Zusammenarbeit zu verdeutlichen. 

Viel Spaß bei der Lektüre wünschen Ihnen

Innovation als Motor erfolgreicher Unternehmen 

Mit buw zur Nr. 1!

Frage Methode Beschreibung Ergebnis Umsetzung

Forschungs-
institut

Universität

Auftraggeber

Öffentlichkeit

Anwendungs-
oder Evaluations-

studie

Erkenntnis-
gewinn

Pilotierung Roll-Out

Ablaufschema gemeinsamer Forschungsprojekte zur Entwicklung von Innovationen in Unternehmen

Jens Bormann und Karsten Wulf – Gründer und geschäftsführende Gesellschafter 

Jens Bormann
Geschäftsführender 
Gesellschafter

Karsten Wulf 
Geschäftsführender 
Gesellschafter
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„Wertschätzung und Vertrauen sind das Wichtigste bei der Führung von Mitarbeitern!“

Herr Wulf, die buw Unternehmensgruppe ist innerhalb von 16 
Jahren von Null auf knapp 3.500 Mitarbeiter gewachsen, das 
Dienstleistungsspektrum hat sich enorm erweitert, die Anfor-
derungen an die Mitarbeiter sind stark gestiegen. Welche Rolle 
spielte Führung zu Zeiten der Unternehmensgründung, welche 
heute? 
„Im Vergleich zu früher wählen wir unsere Mitarbeiter heute nach 
anderen Kriterien aus. Wesentliche Merkmale in der klassischen 
Gründungsphase waren sicherlich fehlende Strukturen, rasantes 
Wachstum und viel Improvisationsvermögen. Aufgrund der erreich-
ten Größenordnung und der erforderlichen Strukturen hat die Bedeu-
tung dieser Themen in den letzten Jahren eher abgenommen. Da-
her spielen heute andere Eigenschaften wie Führungsmanagement, 
Persönlichkeit und Orientierung an Strukturen und Prozessen eine 
größere Rolle. Wir freuen uns, dass wir die Mehrzahl der Mitarbeiter 
der ersten Stunde und entsprechend der veränderten Rahmenbedin-
gungen kontinuierlich erfolgreich entwickeln konnten.“    

Welchen Führungsstil favorisieren Sie persönlich?
„Für mich persönlich sind Wertschätzung und Vertrauen das Wich-
tigste bei der Führung von Mitarbeitern. Spitzenleistung ist nur dann 
auch ‚abrufbar‘, wenn der Mitarbeiter ein hohes Maß an Vertrauen 
von seinem Vorgesetzten genießt. Dies ist für eine offene und trans-

parente Fehlerkultur eine notwendige Voraussetzung. Desweiteren 
ist uns wichtig, jeden Mitarbeiter als Menschen zu behandeln und 
ihm – unabhängig von seinem Status im Unternehmen – auch die ent-
sprechende Wertschätzung entgegen zu bringen. Diese Werte müssen 
von der Unternehmensspitze vorgelebt werden, und ich arbeite je-
den Tag daran, unseren Führungskräften dieses in unterschiedlichen  
Situationen zu vermitteln. Das tatsächliche Handeln erachte ich hier-
bei für deutlich wichtiger als das reine Kommunizieren.“

Wie gehen Sie nach Auswertung der Ergebnisse zu Auswirkungen 
von Führungsstilen (s.u.) weiter vor?
„Aufgrund erster Auswertungen, nach denen jede Führungskraft ihr 
individuelles Teamfeedback erhalten hat und sich daraus persönliche 
Ziele gesetzt hat, wurden bereits Maßnahmen umgesetzt.  Beispiels-
weise wurden kollegiale Teamberatungen an den Standorten einge-
führt, in denen Teamleiter sich zu ihren Führungsherausforderungen 
austauschen und voneinander lernen. Aufgrund der wissenschaft-
lichen Ergebnisse werden wir die bedeutsamen Rahmenbedingungen 
identifizieren, die förderlich oder hinderlich auf Führung einwirken. 
Auf dieser Basis können wir sehr gezielt Optimierungen ableiten. Die 
im Unternehmenssinne identifizierten zielführenden Führungsstile 
werden zukünftig in der Einarbeitung neuer Führungskräfte sowie in 
unseren Personalentwicklungsprogrammen stärker berücksichtigt.“

Ziel: Untersuchung der Auswirkungen von Führungsstilen auf 
verschiedene Unternehmensergebnisse 
Studienlaufzeit: Dezember 2008 bis Oktober 2009

Hintergrund: Immer wieder ist zu lesen, dass im Spannungsfeld 
einer zunehmend schwieriger werdenden Wettbewerbssituation 
die Unternehmensführung den entscheidenden Erfolgsfaktor aus-
macht. In der Praxis hat jede Führungskraft in der Regel ein sehr 
individuelles Verständnis von guter Mitarbeiterführung. In den 
Unternehmen, in denen einheitliche Leitlinien für Führung entwi-
ckelt werden, leben heterogene Führungspersönlichkeiten diese 
auf sehr unterschiedliche Art und Weise. Meist gilt zusätzlich das 
Verständnis, dass es ein „richtiges“ Führungsverhalten nicht gibt, 
sondern immer die Rahmenbedingungen berücksichtigt werden 
müssen. 

Führungsverhaltensweisen können durch Seminare oder Coachings 
zwar gezielt trainiert und beeinflusst werden, um jedoch einen im 
Unternehmenssinn wirksamen Effekt zu erzielen, muss bekannt 
sein, welche Führungsverhaltensweisen aus welchem Führungsstil 
die gewünschten Ergebnisse erzielen. Auch verpuffen Lerneffekte 
von Führungskräften, wenn sie im Betriebsalltag auf Arbeitsbedin-
gungen stoßen, die eine wirksame Entfaltung behindern. 

Erstens ist also zu bedenken, welches Führungsverhalten zu den 
gewünschten Unternehmensergebnissen führt. Zweitens müssen  
effektive Führungsverhaltensweisen auf die unternehmensspe-
zifischen Rahmenbedingungen abgestimmt werden, damit sie  

zu einer höhe-
ren Produktivität, 
Arbeitszufriedenheit 
und Motivation der 
Mitarbeiter führen 
können. 

Die buw Unterneh-
mensgruppe geht 
gemeinsam mit 
Prof. Dr. Sven Völpel 
vom Lehrstuhl für 
Business Adminis-
tration der Jacobs University Bremen (Jacobs Center on Lifelong 
Learning and Institutional Development) der folgenden Fragestel-
lung im Rahmen einer Führungswirkungsanalyse nach: „Welche 
Führungsverhaltensweisen erweisen sich wie und unter welchen 
Bedingungen in der Führung von Teams bei buw als erfolgreich?“ 
Im Fokus der Studie steht der Zusammenhang von Führungsstilen 
und der Zusammensetzung von Teams. Während vor 10 Jahren die 
buw Unternehmensgruppe noch als überwiegend studentischer 
Arbeitgeber galt, zeichnen die heutigen Teams sich z.B. hinsichtlich 
Alter oder Bildungshintergrund durch eine hohe Heterogenität aus. 

Besonders in der Call Center Branche stellt eine hohe soziale Un-
terstützung der Mitarbeiter untereinander in ihren Teams eine we-
sentliche Ressource zu den Anforderungen der schnell wechselnden 
Kundenkontakte dar. Dabei können heterogene Teams ein hohes 

Forschungsprojekt Jacobs University Bremen: 

Eine Führungswirkungsanalyse bei buw

Kooperationspartner: 

Jacobs University Bremen

Die Jacobs University Bremen ist eine private, un-
abhängige Hochschule mit höchsten Ansprüchen in  
Forschung und Lehre. Junge Menschen aller Kontinente 
werden an der Jacobs University Bremen zu Weltbür-
gern mit Führungsqualitäten ausgebildet. Herausra-
gende Studenten, Professoren und wissenschaftliche 
Mitarbeiter zusammen mit Partnern in aller Welt  
arbeiten gemeinsam daran, Wissen zu erwerben  
und zu vermitteln.
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transaktional – klare Lesitungser-

wartungen werden definiert und 

entsprechende Leistungen geför-

dert (Austausch von Belohnungen 

und Bestrafungen)

transformational – FK unterstüt-

zen und optimieren die individu-

elle Entwicklungsfähigkeit des Mit-

arbeiters um mehr zu leisten und 

gemeinsame Ziele zu erreichen.

partizipativ – die Belange des Mit-

arbeiters werden berücksichtigt, er 

kann Entscheidungen beeinflussen

direktiv – Fokus auf Aufgabener-

füllung, Kontrolle der Einhaltung 

von Vorgaben

*Führungsstile

Leistungspotenzial aufweisen, aber auch hinsichtlich Teamleistung 
und Zufriedenheit Gefahren bergen. Entscheidend ist, das Poten- 
zial eines heterogenen Teams mit den entsprechenden Führungsver-
haltensweisen zu fördern. Unklar ist bisher bei buw, welche Kriterien 
bei der Teamzusammensetzung einen wesentlichen Einfluss auf eine 
effektive Führung durch den Vorgesetzten haben.

buw verfolgt in dieser Studie gemeinsam mit der Jacobs University 
Bremen das Ziel, die Wirkung verschiedener Füh-
rungsstile* auf die Teamergebnisse (z.B. Leistung, 
Qualität, Abwesenheit, Fluktuation, Arbeitszufrie-
denheit) zu untersuchen. Dabei gilt es, die Abhän-
gigkeit der Ergebnisse von den buw-spezifischen 
Rahmenbedingungen (Teamgröße, Altershetero-
genität, Aufgabenkomplexität etc.) zu bestimmen. 
Dadurch soll festgestellt werden, unter welchen Be-
dingungen (z.B. Teamklima, Arbeitsbedingungen, 
demografische Teamzusammenstellung) welche 
Führungsverhaltensweisen zu den erwünschten Er-
gebnissen führen. 
Ansätze für Optimierungen ergeben sich, beispiels-
weise, indem  erfolgreiche Führungsverhaltens-
weisen gezielt gefördert und die Bedingungen im 
Unternehmen so optimiert werden, dass Führung 
ihre volle Wirkung entfalten kann. Nur dann können 
wichtige Teamergebnisse wie Zufriedenheit, Moti-
vation und Produktivität verbessert werden.

Das Vorgehen: Die Studie erfolgte im Rahmen ei-
ner Mitarbeiterbefragung, in der die Mitarbeiter zu 
dem Führungsverhalten ihres Vorgesetzten befragt 
wurden. Zusätzlich wurde die Einschätzung zu ver-
schiedenen Arbeitsbedingungen (Tätigkeits- und 
Teammerkmale, Teamzusammenstellung, Klima-
faktoren, etc.) erhoben. Eine hohe Rücklaufquote 

von insgesamt 70% (N= 2961) stellt grund-
sätzlich aussagekräftige Ergebnisse sicher. 
Weiter wurden Feedbacks der Führungskräfte 
zu ihren Teams erhoben und objektive Kenn-
zahlen auf Teamebene einbezogen.
In einem ersten Teilergebnis erhielt jede Füh-
rungskraft ihr Team-Feedback in einem per-
sönlichen Bericht. Zielsetzung war es, Stärken 
und Schwächen im eigenen Führungsverhal-
ten durch das Mitarbeiterfeedback zu erken-
nen, um daraus persönliche Ziele abzuleiten. 
Bei der Identifikation des zu bearbeitenden 
Zielthemas (aus insg. acht Bereichen wie z.B. 
Feedback, ind. Zuwendung oder Partizipation) 
war entscheidend, in welchem der Bereiche 
sie sich noch verbessern kann und sich auch 
verbessern will (Grafik s.u.). Dies wurde in 

beratenden Nachgesprächen durch Personalentwickler unterstützt.  
Auf Unternehmensebene konnte ein IST-Stand  erhoben werden, um 
den zielgruppenspezifischen Weiterbildungsbedarf zu identifizieren.
Die Ergebnisse aus der Analyse der Wirksamkeit der Studie wer-
den Ende des Jahres mit Spannung erwartet. Sehr gerne tau-
schen wir unsere Erfahrungen hierzu mit Ihnen aus. Bei Interesse 
wenden Sie sich gerne an Dipl.-Psych. Carolin Brandes unter  
carolin.brandes@buw.de.

Führungsstile

• Teamzusammensetzung

hinsichtlich: Alter, Geschlecht, 

Teamgröße, Bildungshintergrund, 

Zugehörigkeitsdauer

Ergebnisse von Führung

Forschungsmodell

Rahmenbedingung

• transaktional

• transformational

• partizipativ

• direktiv

• Teamklima

• Teambindung

• intrin. vs. extr. Motivation

• Kommunikation

• Wissensteilung

• Serviceklima

• Zufriedenheit mit Vorgesetztem & Arbeit

• Work-Life-Balance

• Emot. Erschöpfung 

• etc.

Unternehmensergebnisse

Subjektiv z.B.: 

• Produktivität/Qualität

• Effizienz/Effektivität

• Teamlernen

• Wissensanwendung

• Lernen aus Fehlern

Objektiv z.B.:

• Produktivitäts - und Qualitätsparameter

• Fluktuation

Auswirkungen von Führungsstilen auf das Unternehmensergebnis

Beispiel aus einem Feedbackbericht


