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Zum Geleit

Jeder Unternehmer und Manager steht vor der permanenten Herausforderung,
Umsatz, Profitabilitit und Marktanteile zu steigern. Der Unternehmenserfolg muss
angesichts des scharfen Wettbewerbs téglich neu erarbeitet werden. Marktfahige
oder innovative Produkte sowie optimierte Geschéftsprozesse sind notwendige,
aber nicht hinreichende Voraussetzungen. Ebenso essentiell ist eine klar formulier-
te Personalstrategie, die nicht nur plakativ in Form von Leitbildern oder Visionen
verdffentlicht, sondern aktiv von den Fiihrungskriften umgesetzt wird. Erst das
menschliche Kapital — mit Faktoren wie Ausbildung und Wissen, Erfahrung, Lei-
stungsbereitschaft oder Entscheidungsstirke — schafft die Voraussetzungen fiir
nachhaltige Ertrage. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens
diirfen vom Management nicht als ,,Kostenblock® gesehen werden — sie sind viel-
mehr die alles entscheidenden Trager der Wertschopfung.

Dies gilt in besonderem Maf3e fiir die Vertriebsorganisationen von Industriefirmen
und vertriebsorientierte Dienstleistungsunternehmen. Fiir sie ist ein effektives
Human-Resources-Management unabdingbar. Der Schliissel zum Erfolg liegt ins-
besondere im effizienten Recruiting. Fehler im Personalmarketing fiihren unwei-
gerlich zu Frustrationen — bei den Unternehmen ebenso wie bei den Bewerbern
oder den neu eingestellten Mitarbeitern.

Zahlreiche empirische Studien belegen, dass sich Investitionen in ein effizientes
Personalmarketing auszahlen. Aber nur, wenn die Personalakquisition genauso
professionell organisiert ist wie die anderen Geschiftsprozesse, stellt sich der ge-
wiinschte Erfolg ein. Deshalb muss Personalmarketing als ein umfassender unter-
nehmerischer Ansatz angesehen werden, nicht allein als reines Rekrutierungsin-
strumentarium. Es ist einzubinden in die jeweilige Unternehmenskultur und Un-
ternehmensstrategie und muss interdependent auf die {librigen Geschéftsprozesse
einwirken konnen. Unter dem Schlagwort ,,War for Talents* finden sich in der be-
triebswirtschaftlichen Literatur einschligige Empfehlungen im Uberfluss.

Doch wie sieht es in der Realitdt der deutschen Wirtschaft tatséchlich aus? Nach
meinen Erfahrungen aus langjéhriger Vorstandstatigkeit und als Unternehmer wei-
sen besonders kleine, mittlere, aber auch groe Unternehmen noch erhebliche De-
fizite im Personalmanagement, insbesondere bei der Suche und Auswahl von Mit-
arbeitern und Fiihrungskriften aus. So fehlen etwa spezifische Anforderungsprofi-
le, geeignete Auswahlverfahren oder das Know-how bei den Verantwortlichen.

Deshalb ist es nicht verwunderlich, dass hohe Fluktuationskosten entstehen und
vielfach neu eingestellte Mitarbeiter nicht den erhofften Erfolg fiir das Unterneh-
men bringen.
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Solche Defizite werfen nicht nur ein schlechtes Licht auf die jeweilige Fachabtei-
lung, sondern auch auf das Topmanagement. Nur wenn dort die richtigen Prioriti-
ten zur permanenten Weiterentwicklung des Personalwesens gesetzt werden, kann
das Unternehmen auf Dauer erfolgreich sein. Personalmarketing muss deshalb
immer auch ,,Chefsache* sein. Externe Berater mégen dem Unternehmen zwar
viele Prozessschritte abnehmen, die Kernkompetenz muss aber zwingend im eige-
nen Haus vorhanden sein, besonders bei den Entscheidungstrégern.

,Es ist nichts schrecklicher als eine titige Unwissenheit.” Dieses Goethe-Zitat
passt zu vielen betrieblichen Prozessen, besonders aber zum Personalmarketing.
Das vorliegende Kompendium von Andreas Werner, Geschéftsfithrer der Boblin-
ger Trainings- und Beratungsgesellschaft Horst Riickle Team GmbH (hr TEAM),
vereint den theoretischen und praktischen Bezug speziell zur Suche und Auswahl
von Vertriebsmitarbeitern in idealer Weise. Hier werden dem Personalentscheider
einerseits die theoretischen Grundlagen vermittelt, andererseits aber auch sehr kon-
krete Instrumentarien zur direkten Umsetzung in die Praxis an die Hand gegeben,
unter anderem in Form von Checklisten, Praxisbeispielen und Mustervorlagen.

Aus der Praxis fuir die Praxis — ich wiinsche dem Buch den ihm gebiihrenden Er-
folg.

Stuttgart, im Herbst 2004

Prof. Hans-Ulrich Sachs
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A. Einleitung

Jéhrlich werden viele Millionen von Personalauswahlentscheidungen getroffen.
Thre Qualitdt ist jedoch so unterschiedlich wie die hierbei verwendeten Methoden
und Vorgehensweisen. Personalentscheidungen gehdren jedoch in allen Unterneh-
men zu den wichtigsten und schwierigsten Entscheidungen. Gerade diesem Tat-
bestand will dieses Buch Rechnung tragen.

Im Folgenden sollen die Grundlagen einer wissenschaftlich fundierten und den Be-
diirfnissen der Praxis gerecht werdenden Personalsuch- und -auswahlstrategie eror-
tert werden. Neben der Darstellung des gesamten Personalsuch- und -auswahl-
prozesses wird insbesondere das strukturierte Interview als pragmatisches und
wichtiges Personalauswahlinstrument behandelt. Ein besonderer Focus wird iiber
das ganze Buch hinweg auf die Suche und Auswahl von Vertriebsmitarbeitern ge-
legt. Die einzelnen Instrumente, welche nachfolgend vorgestellt werden, lassen
sich zu groflen Teilen aber auch fiir die Personalsuche und -auswahl nach ander-
weitig qualifizierten Mitarbeitern und Fithrungskriften einsetzen.

Das Buch richtet sich in erster Linie an Fithrungskréfte, zu deren Hauptaufgabe es
gehort, eigene Mitarbeiter zu suchen und auszuwéhlen. Ebenso finden aber auch
Mitarbeiter des Personalbereichs, die schwerpunktmifBig mit der Auswahl und Ein-
stellung neuer Mitarbeiter betraut sind, Anregungen und Hilfestellungen fiir ihre
Arbeit.

Neben der Personalauswahl bildet die Personalsuche in dem vorliegenden Buch ei-
nen wesentlichen Schwerpunkt. Es werden unterschiedlichste Personalmarketing-
strategien und Personalsuchinstrumente vorgestellt und diskutiert. Denn nur mit
dem zielgerichteten Einsatz relevanter Personalsuchinstrumente kann die Basis fiir
die Personalauswahl sowohl in quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht ge-
schaffen werden.

Um den Rekrutierungsprozess in seiner gesamten Abfolge systematisch abzubil-
den und vor allem um eine direkte Umsetzung in die praktische Arbeit zu gewihr-
leisten, wurden alle Beispicle des Buches aus einer Branche und einer fiktiven,
aber bestimmten Unternehmenskonstellation entnommen. Dabei geht es um die
Suche und Auswahl von Vertriebsmitarbeitern fiir eine Vertriebsgesellschaft im
Finanzdienstleistungsbereich. Diese Gesellschaft hat die Aufgabe, Versicherungen,
Vorsorgeprodukte, Bausparvertridge, Baufinanzierungen etc. eines Versicherungs-
konzerns im Filialnetz einer groBen Bank an deren Privatkunden zu verkaufen.
Die dort vorgestellten Vorgehensweisen bei der Personalsuche und -auswahl kon-
nen jedoch auch auf andere Branchen und Unternehmenssituationen problemlos
iibertragen werden.



Das vorliegende Buch bietet iiber alle Phasen des Personalsuch- und -auswahl-
prozesses hinweg die notwendigen theoretischen Grundlagen, vor allem aber auch
die Erfahrungen des Autors aus seiner Arbeit als Executive Search Berater und
Geschiiftsfiihrer einer internationalen Trainings- und Beratungsgesellschaft. Uber
alle Kapitel hinweg sind Beispiele, Praxisberichte etc. integriert. Zudem findet der
Leser in der angehdngten Toolbox eine Vielzahl von Checklisten, Instrumenten,
Musterbriefen, Entscheidungshilfen, die direkt fiir die praktische Arbeit genutzt
werden konnen.
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I. Bedeutung der Personalsuche und -auswahl
in sich schnell wandelnden Markten

Die Experten sind sich einig: Der Erfolg von Unternehmen und Organisationen
wird vornehmlich von der Motivation, den Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie den
personlichen und sozialen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter bestimmt. Gerade Un-
ternehmen, die im Dienstleistungsbereich tétig sind, konnen langfristig nur dann
Erfolg haben, wenn innovative Geschéftsideen und attraktive Angebote von moti-
vierten, leistungsfahigen und kompetenten Mitarbeitern kundengerecht angeboten
werden. Bei Unternehmen im Dienstleistungsbereich entscheiden in erster Linie
nicht hervorragende Produkte, Marken, Entwicklungs- oder Produktionsprozesse
iiber Erfolg oder Misserfolg, sondern die Qualitdt und Quantitét der Fiihrungskraf-
te und Mitarbeiter. Aber auch auBlerhalb des immer gréBer werdenden Dienstlei-
stungsbereichs sind hervorragend qualifizierte Mitarbeiter mehr denn je gefragt.

Die Strukturen des heutigen Arbeitsmarkts und die zu erwartende Entwicklung
deuten an, dass es zukiinftig zu starken Engpéssen bei der Suche nach geeigneten
Mitarbeitern kommen wird. Dies klingt vor dem Hintergrund von weit mehr als
4,5 Millionen Arbeitslosen in Deutschland vielleicht verwunderlich. Tatsache ist
jedoch, dass auf Grund der hohen Anforderungen speziell die Nachfrage nach qua-
lifizierten Vertriebsmitarbeitern und versierten Spezialisten auch heute schon nicht
gedeckt werden kann. Trotz der hohen Arbeitslosigkeit sind beispielsweise in der
deutschen Metall- und Elektroindustrie derzeit Tausende von Stellen unbesetzt. So
berichtete der Gesamtmetall-Prasident Martin Kannegiesser am 26. September
2004 von rund 150.000 offenen Stellen: ,,Unternehmer machen leider auch die Er-
fahrung, dass sie Arbeitspldtze nicht besetzen konnen. Ursachen sind fehlende
Mobilitdt mancher Arbeitssuchender, vor allem aber die mangelnde Qualifizie-
rung.* Auf Grund des technologischen Fortschritts und der immer héher werden-
den Kundenanspriiche wird sich diese Entwicklung in den nichsten Jahren eher
noch verstdrken als abschwéchen.

Speziell gilt dies fiir Mitarbeiter im Verkauf bzw. Vertrieb und im direkten Kun-
denkontakt. Hier war die Nachfrage nach geeigneten Mitarbeitern schon immer
groBer als das Angebot. Letztendlich sind sie es, die einen grolen Anteil am Er-
folg ihres Unternehmens verantworten. Ein Unternehmen kann iiber noch so gute
Produkte, Technologien, Systeme oder Dienstleistungen verfiigen.

Wenn der potenzielle Kunde hieriiber nicht informiert wird, sein Bedarf nicht ge-
weckt wird und er keine intensive Betreuung erfihrt, dann stellt sich der notwen-
dige Unternehmenserfolg nicht ein.



