
PRAXIS- 
BERICHT 

Management-Diagnostik 

Ausgabe: Juli 2012  

„Treffsicherheit“ unserer Business Reviews:  
Erfolg zuverlässig prognostizieren! 

 

Thema: „Treffsicherheit“ von Business Reviews  

 
Zollstockgürtel 57-67│50969 Köln│Telefon 0221-340919-10 │ Fax 0221-340919-11 │www.manager-berater.com│kontakt@manager-berater.com  

SONDERDRUCK 



 

In einem früheren Beitrag haben wir über die Verbreitung von Management Audits in den letzten Jahren 
berichtet und mit der Kritik an der gängigen Praxis unseren eigenen Ansatz dargestellt (“Business Review statt 

Management Audit“). Die Prognosefähigkeit dieses Ansatzes, die “Treffsicherheit” unserer Business Reviews, 
stellen wir hier im Rahmen einer Längsschnittstudie unter Beweis. 
 

 

Kennzeichen unserer Business 
Reviews  
 
Für eine ausführliche Darstellung 
verweisen wir auf eine unserer 
früheren Publikationen („Business 
Review statt Management Audit“). 

 
Im Kern des Business Reviews 
steht die Erörterung einer kon-
kreten, aus dem tatsächlichen Ar-
beitsumfeld des Gesprächspart-
ners entnommenen, realen Auf-
gabenstellung – dies kann bspw. 
bei einem Projektmanager die 
Planung, Budgetierung und Struk-
turierung eines konkreten Pro-
jektes sein oder bei einem Ge-
schäftsfeld-Leiter eine Geschäfts-
präsentation, in der alle relevan-
ten Daten und Fakten zur Entwick-
lung des Verantwortungsbereiches 
aufbereitet und Aussagen zur stra-
tegischen Position getätigt werden 
müssen. In einer zwei- bis drei-
stündigen „Disputation“ wird mit 
dem Kandidaten über die Auf-
gabenstellung diskutiert, also mit 
starkem fachlichen Fokus und ent-
lang der vom Auftraggeber zu-
grunde gelegten Kriterien (also 
bspw. „Zukunftsgerichtetheit der 
Geschäftsausrichtung“, „Struktu-
riertheit des Führungskonzeptes“ 
oder der „Personal Impact“ etc.). 
 
Ergänzend – je nach konkreter 
diagnostischer Auftragslage und/ 
oder spezifischem Kundenwunsch 
– kann dieses Kernstück eines 
Business Review um Elemente wie 
einem Test (Persönlichkeitstest, 
Test zur Erfassung der Planungs-
kompetenz) oder einer Dialog-
situation erweitert werden. 

Was „können“ Management 
Audits? 
 
Wann immer über die Vorhersa-
gefähigkeit („prädiktive Validität“) 
diagnostischer Instrumente ge-
schrieben wird, darf sie nicht feh-
len: die „Mutter“ aller Studien, die 
„Management Progress Study“ des 
amerikanischen Kommunikations-
unternehmens AT&T aus den fünf-
ziger Jahren (vgl. stellvertretend 
Norton 1977). In dieser Studie wur-
den 422 interne Führungsnach-
wuchskräfte im Rahmen von 
Assessment Center hinsichtlich ih-
res Potenzials beurteilt, ob sie 
innerhalb der nächsten 10 Jahre in 
die mittlere Management-Ebene 
aufsteigen würden. Nach 8 Jahren 
zeigte sich, dass für 64% der Kan-
didaten eine Karriere richtig vor-
hergesagt wurde, während nur 
32% der als nicht geeignet befun-
denen Kandidaten erfolgreich wa-
ren. Seitdem werden diese Ergeb-
nisse als Beleg für die „prognos-
tische Validität“ von AC verwen-
det.  
 
Gibt es Ähnliches für den Ansatz 
des Management Audit? Interes-
santerweise nicht. Es wird viel ge-
schrieben zum Thema Manage-
ment Audit und in Form von „Case 
Studies“ wird von erfolgreich 
durchgeführten Audits, ihrem 
Nutzen und den positiven Effekten 
berichtet – indes: es fehlt an 
Untersuchungen, an „harten“ 
Fakten, ähnlich der Management 
Progress Study. 
 
Im Folgenden berichten wir über 
die Erfahrungen mit unserem An-
satz des „Business Review“ und 
untermauern anhand zweier Stu-
dien die Prognosefähigkeit dieses 
Ansatzes. 
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Zur „Treffsicherheit“ der Busi-
ness Reviews 
 
Wir haben in den letzten Jahren 
eine Vielzahl von Business Re-
views durchgeführt; in der Regel 
gibt es dabei selten Gelegenheit, 
die Resultate zu evaluieren, d.h. 
empirisch zu überprüfen, ob und 
inwieweit die eignungsdiagnos-
tischen Aussagen auch tatsächlich 
eingetroffen sind. Wir hatten in 
zwei Fällen die Chance, dies tun 
zu können. 
 
 
Studie 1: „Bewährung von Füh-
rungskräften in der neuen Posi-
tion“ 
 
Im Rahmen eines insgesamt 
zweijährigen Auswahlprozesses 
zur Besetzung von 39 Abtei-
lungsleiter-Positionen bei einem 
sehr großen Callcenter-Betreiber 
nahmen 61 durch einen Vorse-
lektionsprozess ausgewählte in-
terne Kandidaten (die bereits eine 
Teamleiter-Funktion inne hatten) 
sowie externe Bewerber (Team- 
oder Abteilungsleiter von Mitbe-
werbern) an fünfstündigen Busi-
ness Reviews teil. 57% der Be-
werber waren männlich, 43% 
weiblich, das Durchschnittsalter 
der Gesamtgruppe betrug 40,4 
Jahre (Männer: 42,4 Jahre, Frau-
en: 37,8 Jahre). Verfahrensbe-
standteile: ein multimodal aufge-
bautes Interview, eine spezi-
fische, reale Planungsaufgabe, 
eine Dialogsituation sowie zwei 
Testverfahren zur Erfassung der 
analytischen Fähigkeiten. 
 
Die Planungsaufgabe („Arbeits-
probe“) bestand aus einer kon-
kreten Aufgabenstellung aus dem 
Handlungsspektrum eines Call-
center-Abteilungsleiters: Planung 
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eines neuen „Outbound“-Projek-
tes (aktive Kundenkontaktie-
rung), parallel zum bestehenden 
„Inbound“-Projekt (Kunden rufen 
das Service Center an). Asses-
soren waren jeweils ein Berater 
sowie ein Manager (Standortlei-
ter) des Unternehmens, als fach-
licher Beurteiler. Das Ergebnis ei-
nes Business Review mündete je-
weils in eine „Empfehlung zur 
Übernahme der Zielfunktion“, ei-
ner „eingeschränkten Empfeh-
lung“ (gestützte Hinführung auf 
die Zielfunktion innerhalb Jahres-
frist) oder „keine Empfehlung“. 
Dadurch, dass die Kandidaten von 
den einzelnen Niederlassungen 
nominiert worden waren und die 
Begutachtung zentral erfolgte, 
hatte die Eignungsaussage auch 
tatsächlich einen Empfehlungscha-
rakter, d.h. die Niederlassungen 
konnten nach Vorlage des Ergeb-
nisses autonom über die Posi-
tionsbesetzung entscheiden – also 
der Empfehlung folgend oder auch 
nicht. Dies führte zu folgender 
Situation: 
 
> 45% der Kandidaten mit einer „Em-

pfehlung“, aber nur 38% „ohne Em-
pfehlung“ wurden nicht auf die Ziel-
funktion berufen 

> 50% der Kandidaten „ohne Empfeh-
lung“ wurden gleichwohl auf die Ziel-
funktion berufen (da es sich aus-
nahmslos um „interne“ Bewerber han-
delte, liegt die Vermutung nahe, dass 
dieser Entscheidung „politische“ Über-
legungen zugrunde lagen) 

 
Wir hatten die Gelegenheit, im 
Rahmen eines Evaluationsprojek-
tes der Frage nachgehen zu 
können, ob und inwieweit sich die 
damaligen Kandidaten (nach min-
destens 12 Monaten in der neuen 
Funktion) „bewährt“ haben. Hierzu 
bewerteten die vorgesetzten Ma-
nager (Standortleiter) der Funk-
tionsinhaber diese an Hand eines 
strukturierten Bewertungsbogen  
(Kriterien: Zielerreichung, also 
„harte“ Daten sowie Ratings zu 
Leistungsmotivation, Initiative, 
Planungs-/Organisationsfähigkeit 
und Führungskompetenz).  

38 Kandidaten wurden bewertet; 
ein Kandidat, dem eine „bedingte 
Empfehlung“ zugesprochen wor-
den war, hatte das Unternehmen 
zwischenzeitlich verlassen. Die 
Einzelbewertungen wurden zu 
drei (qualitativen) Bewertungs-
klassen verdichtet: „voll be-
währt“, „noch nicht ganz be-
währt“ und „nicht bewährt“; die 
nachstehende Abbildung verdeut-
licht die Ergebnisse dieser Vali-
dierung (alle Angaben in %, Spal-
tenweise Lesart). 
 
Abb. 1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Demnach haben sich nahezu alle 
Kandidaten, die seinerzeit eine Em-
pfehlung“ zugesprochen bekamen, 
auch tatsächlich bewährt (84%), 
während sich keiner der Kandida-
ten, denen „keine Empfehlung“ 
ausgesprochen wurde, nach Bewer-
tung durch ihre Vorgesetzten ent-
sprechend bewährt hat (85%; 15% 
konnten sich „noch nicht“ be-
währen). Die meisten der „bedingt 
Empfohlenen“ (67%) befinden sich 
noch in der „Warteschleife“ – sie 
hatten sich „noch nicht“ bewährt. 
Berechnet man nun den Zusam-
menhang zwischen dem Grad der 
Empfehlung und der Bewährung, so 
ergibt sich ein Korrelationsko-
effizient von r=.697 - das ist eine 
sehr hohe „Treffgenauigkeit“, also 
„Vorhersageleistung“ („prognos-
tische Validität“) der eignungs-
diagnostischen Aussage. Zur Ein-
ordnung dieser Kennziffer hilft der 
in Abbildung 2 dargestellte Ver-
gleich der Validitäten eignungs-
diagnostischer Verfahren zur Vor-
hersage von Berufserfolg, wonach 
„konventionelle“ Assessment Cen- 

ter einen (durchschnittlichen) 
Wert von r=.37 erreichen! 
 
Abb.2  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Am besten „schneiden“ nach die-
ser Analyse (Schmidt/Hunter 1998) 
Arbeitsproben (wie bspw. die in 
Studie 2 dargestellte „Ärzte-
Selektion“) und Tests zur Erfas-
sung allgemeiner kognitiver Fä-
higkeiten (z.B. Intelligenztests) 
ab. 
 

 
 
Studie 2: Leistungsoptimierung im 
Pharma-Außendienst 
 
In der Vertriebsorganisation ei-
nes großen Pharma-Konzerns 
nahmen 94 Außendienstmitarbei-
ter einer Vertriebslinie an einem 
Projekt zur Überprüfung der er-
folgskritischen Faktoren wie Ge-
bietspotenzial, Dauer im Gebiet, 
Beratungs- und Vertriebskompe-
tenz/Persönlichkeitsmerkmale und 
ihrer wechselseitigen Wirkung teil. 
74% der Zielgruppe waren männ-
lich, 26% weiblich; Altersangaben 
konnten nicht erhoben werden, 
dafür die Dauer im Gebiet, die im 
Mittel 9 Jahre betrug, mit einer 
deutlichen Zweigipfligkeit: 35% 
der Teilnehmer waren weniger als 
3 Jahren in ihren Gebieten, 26% 
hingegen mehr als 10 Jahre. 

 
Methodisch wurden jeweils drei-
einhalbstündige Business Reviews 
durchgeführt, die – neben einem 
halbstrukturierten biografischen 
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Arbeitsproben .54 
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unstrukturiertes Einstellungsinterview .38 

Assessment Center .37 

Biografische Daten .35 



Autor 
Mario Lukié,  

Managing Partner  
managerberater, Köln 

Kontakt:  
mario.lukie@manager-berater.com 

Thema: „Treffsicherheit“ von Business Reviews 

 
 
Interview – eine Fachaufgabe und 
ein Fragebogen zur Erfassung des 
„Verhalten in Beratungs- und Ver-
triebssituationen“ eingesetzt. In 
der Fachaufgabe hatten die 
Außendienstmitarbeiter die Aufga-
be, im Vorfeld der Reviews anhand 
realen Zahlenmaterials und 
definierten Vorgaben für ein ano-
nymisiertes Vertriebsgebiet eine 
Ärzteselektion vorzunehmen – eine 
Aufgabe, die der tatsächlichen An-
forderung an Pharma-Berater ent-
spricht. Ihre Ergebnisse präsen-
tierten die Teilnehmer dann im 
Rahmen der Business Reviews; die 
Ausführungen wurden durch den 
unternehmens-internen Assessor, 
einem Regionalverkaufsleiter, be-
urteilt und diskutiert. Die Gesamt-
“Leistung“ im Business Review 
wurde zu einem „Beratungs- und 
Vertriebskompetenz-Index (BVKI)“ 
zusammengefasst. Die Perfor-
mance der Mitarbeiter in den 
letzten beiden Jahren wurde an-
hand zweier Parameter erfasst: 
der individuellen Zielerreichung 
(mit Größen wie beispielsweise 
Kontakt-Effektivität und Zeitmana-
gement) und der Umsatzleistung 
im Betreuungsgebiet. 
 
Ergebnisse: zwischen dem BVKI 
und der Umsatzleistung fanden wir 
einen signifikanten Zusam-
menhang von r=.44 (Abb. 3) – 
dies entspricht in etwa der „Vor-
hersage-Qualität“ einer Probezeit, 
s. Abb. 2). 
 
Abb. 3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zu erkennen ist auch der deutliche 
Einfluss der Verweildauer im Ver-
triebsgebiet und den Leistungspa- 

 
 
rametern, was nicht wirklich über-
raschend ist, da Berufserfahrung 
(hier hilfsweise Dauer im Gebiet) 
bekanntermaßen in verkaufsorien-
tierten Berufen als zuverlässige 
Vorhersagegröße für Berufserfolg 
gilt (vgl. hierzu stellvertretend: Rie-

mann/Schumacher 1996 oder Moser/ 

Galais 2007).  
 
Allerdings kann dieser starke Zu-
sammenhang auch die tatsäch-
liche, die „wahre“ Beziehung 
zwischen dem BVKI und den Leis-
tungsparametern überlagern. Wenn 
man diesen Effekt statistisch „he-
rausrechnet“, erhöht sich die Vor-
hersageleistung unseres Business 
Reviews auf die Umsatzleistung 
von r=.44 deutlich auf r=.69 und 
auf die Zielerreichung von r=.28 
ebenfalls deutlich auf r=.55. 
 
 
 
 
 
Zusammenfassung 
 
Bei der Anwendung eignungsdiag-
nostischer Instrumente in der Pra-
xis sind letztlich zwei Dinge maß-
gebend: zum einen die grund-
sätzliche Akzeptanz der zum Ein-
satz kommenden Verfahren, die so-
genannte „soziale Validität“, und 
die ist, wie wir in mehreren Studien 
zeigen konnten, beim Ansatz der 
Business Reviews gegeben (vgl. 
hierzu die Berichterstattung in ei-
ner früheren Publikation: „Akzep-
tanz von Business Reviews – vom 

fairen Umgang mit Kandidaten“). 
Hingegen leiden Intelligenztests, 
obwohl auch sie eine hohe Progno-
següte haben (Hülsheger/Maier 2008), 
aus unterschiedlichen Gründen in 
der betrieblichen Realität an 
erheblicher Akzeptanz (vgl. hierzu 
auch die Ausführungen in einen un-
serer früheren Beiträge: „Erfassung 
von Planungs- und Problemlösungs-

kompetenz“). Zum anderen ist die 
Prognosegüte der eingesetzten In- 
 
 
  

 
 
strumente, also die zuverlässige 
Vorhersage von Eignung oder 
nicht-Eignung, von entschei-
dender Bedeutung. Und hier 
konnten wir im Rahmen der 
beiden vorgestellten Studien 
eindrucksvoll unter Beweis stellen, 
dass unser Modell der Business 
Review eine exzellente prognos-
tische Validität aufweist. 
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Leistungsparameter 

Umsatz-
leistung 

Zieler-
reichung 

BVKI .438 .279 

Dauer im 
Gebiet 

.428 .488 
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