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In vielen Unternehmen unterscheiden sich
Auswahl- und Förder-Assessments ohne Se-
lektionscharakter eigentlich kaum mehr
als in der Interpretation des Feedback-Ge-
spräches. Übungstypen und Gestaltungs-
rahmen sind dennoch oft identisch und der
Personalentwicklungscharakter wird durch
die Trainingsempfehlungen zum Abschluss
des Verfahrens herausgestellt. Als reine Trai-
ningsbedarfsanalyse ist ein AC jedoch
zweifellos zu aufwendig. Ziel des hier vor-
gestellten Projektes war es, mit dem Ori-
entierungs-Center (OC) den Grundstein
für einen Führungsnachwuchskreis für Ge-
bietsleiter im Pharma-Außendienst zu le-
gen. Die Teilnehmer waren bereits identi-
fizierte Potenzialträger, so dass durch das
OC keine Selektion mehr notwendig war.
Das OC verfolgte nun mehrere Ziele: Zu ei-
nen galt es, den Teilnehmer eine intensive
Selbstreflexion über die gewünschte Per-
spektive zu ermöglichen, was einen hohen
Selbsterfahrungscharakter der eingesetz-

Ein gut konzipiertes Orientierungs-Center bietet den Teilnehmern ein 

tiefgehendes Beratungserlebnis und ist ein machtvolles Entwicklungsinstrument.

Anhand eines realisierten Fallbeispieles bei Boehringer Ingelheim werden in 

diesem Beitrag Anregungen formuliert, wie sich Förder-Assessments vor dem

Hintergrund dieses Anspruchs gestalten lassen.

Orientierungs-Center 
bei Boehringer

ten Übungen voraussetzte. Darüber hinaus
sollten durch die OC-Ergebnisse die Gesamt-
schwerpunkte der Förderaktivitäten defi-
niert werden, die im Rahmen des Förder-
kreises umgesetzt werden und auch die in-
dividuellen PE-Aktivitäten abgeleitet wer-
den, wobei diese sich nicht nur auf Trainings
sondern auch auf vielfältige Maßnahmen
on-the-job beziehen. Schließlich sollte auch
das OC selbst durch seine Gestaltung ein
sehr intensives Coachinginstrument sein.

Das Qualifikationsprofil im 
Orientierungs-Center
Es wird sehr schnell deutlich, dass klassi-
sche AC-Profile ihren Zweck in einem Ori-
entierungs-Center nur unzureichend erfül-
len. Klassische AC-Profile sind eigenschafts-
basiert und enthalten Anforderungen wie
Analysevermögen, Flexibilität, Organisati-
onstalent oder Kreativität. Durch diese
Sprache und auch durch das Abstrakti-
onsniveau lassen sich diese Anforderun-

gen kaum sinnvoll in PE-Maßnahmen über-
setzen - Was empfiehlt man jemandem, der
sich durch geringes Analysevermögen und
geringe Flexibilität auszeichnet? Für eine
Auswahlfragestellung kann das Abstrakti-
onsniveau hilfreich sein, weil es bestimmte
Aspekte des Persönlichkeitsprofils stark
pointiert. In einem Orientierungs-Center ist
es unbedingt notwendig, dass sich alle As-
pekte des zugrunde liegenden Anforde-
rungsprofiles klar und logisch stringent in
Personalentwicklungsmaßnahmen über-
setzen lassen. Außerdem müssen sich
auch kritische Ausprägungen ohne Selbst-
wertgefährdung für einen Teilnehmer zu-
rückmelden lassen (was bei den oben be-
schriebenen Persönlichkeitsdimensionen
nicht so leicht sicherzustellen ist). Für das
hier beschriebene Orientierungs-Center
wurde darum ein Qualifikationsprofil ent-
wickelt, in dem die wichtigsten Aspekte des
Könnens (relevant für die Qualifizierung)
und Wollens (relevant für Beratung und
Coaching) im Hinblick auf die Zielperspek-
tive „Gebietsleiter bei der Beohringer In-
gelheim Pharma KG“ sehr konkret und spe-
zifisch zusammengefasst wurden. Dieses
Qualifikationsprofil ist praktisch das „Hand-
buch“, welches durchgehend sowohl dem
Orientierungs-Center als auch dem darauf
aufbauenden Förderkreis zugrunde liegt.
Die Logik dieses Profils besteht darin, dass
zunächst die wesentlichen Ziele und Wert-
schöpfungsbeiträge eines Gebietsleiters
definiert wurden (letztlich sind es drei
Ziele) und zu jedem Ziel die zentralen Kern-
aufgaben und dann die Anforderungen im
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Hinblick auf Können und Wol-
len beschrieben werden. 

Konzeption und 
Gestaltung
Die Besonderheit dieses Ori-
entierungs-Centers lag darin,
dass die Übungen in einer sehr
markanten Weise einen Erleb-
nischarakter im Hinblick auf
die Zielperspektive Gebietslei-
ter aufweisen mussten, damit
die Anforderungen an Außen-
dienstführungskräfte wirklich
erlebbar und erfahrbar werden.
Alle Simulationen bildeten ge-
meinsam eine Rahmenge-
schichte, die eine hohe Nähe
zu einem realen Projekt auf-
weist. Hierbei war das Ziel, dass
die Übungen einen repräsenta-
tiven Querschnitt über die in der
Außendienststeuerung  schwie-
rigen Situationen vermitteln.
Die Teilnehmer des Orientie-
rungs-Centers spielten die Rolle
von Führungskräften im Phar-
ma-Außendienst, die vor der
Herausforderung der Einfüh-
rung eines neuen Produktes
standen, nämlich eines Präpa-
rats zur Behandlung von Magen-
geschwüren. Für die Übungs-
konstruktion wurden reale
Marktdaten und auch Informa-
tionen über wirklich existie-
rende Wettbewerbsprodukte

herangezogen, das Produkt
selbst gibt es aber in Wirklich-
keit nicht. 

Beschreibung der
Übungen
� Gebietsleitertagung

Die erste Simulation legte den
Grundstein für die gesamte Auf-
gabe. Die Teilnehmer erhielten
ausführliche Informationen über
das simulierte Unternehmen,
über Markt und Wettbewerbs-
produkte sowie über pharma-
kologische Eigenschaften des
eigenen Präparats „Gastran“.
Auf Basis dieser Information
erstellte jeder Teilnehmer in
etwa 90-minütiger Vorberei-
tung eine individuelle Präsen-
tation zu seinem Konzept ei-
ner bundesweiten Produktstra-
tegie. Im Kreise von jeweils vier
Teilnehmern wurden die indivi-
duellen Konzepte gegenseitig
präsentiert und schließlich ein
integrierendes Konzept gemein-
sam erarbeitet. Alle Teilnehmer
agierten in der Rolle eines Ge-
bietsleiters und behielten diese
Rolle der gesamten Veranstal-
tung über bei.
� Gebietsgruppen-

besprechung

Zur Vorbereitung dieser Übung
erarbeiteten die Teilnehmer
eine Präsentation vor ihren ei-
genen Außendienstkräften. In-
halt dieser Präsentation war
die Anpassung der bundeswei-
ten Strategie an eine regionale
Strategie der Marktbearbei-
tung. Durch die Zahlen und Ver-
hältnisse im eigenen Gebiet
enthielt diese Übung zahlrei-
che Ambivalenzen, die in der
Praxis in vergleichbarer Weise
vorkommen. Ziel der Übung war
es, dieses Konzept den eigenen
Außendienstkräften darzustel-
len, sie für die Gesamtstrate-
gie zu gewinnen und gemein-
same regionale Maßnahmen in

der Produkteinführung zu de-
finieren. Die eigenen Mitarbei-
ter wurden gemeinsam von den
Beobachtern dargestellt, die
das präsentierte Konzept kri-
tisch hinterfragten. Der Grund
für diese etwas ungewöhnliche
Rollenspielsituation lag darin,
dass diese Übung natürlich
zwangsläufig eine Gruppensi-
tuation darstellen musste, aber
nur das Führungsverhalten Ge-
genstand der Beobachtung war.
Darum kam die Einbindung an-
derer Teilnehmer nicht in Frage.
Insofern erschien diese Gestal-
tungsform geeignet, um die Mo-
deration einer Sitzung mit meh-
reren eigenen Mitarbeitern ab-
zubilden.
� Zielvereinbarungsgespräch

Auf der Basis der regionalen

Vertriebsplanungen wurde mit
einem Außendienstmitarbeiter
eine Zielvereinbarung vorge-
nommen. Der von einem ge-
übten Rollenspieler dargestellte
Außendienstmitarbeiter stand
hierbei der gesamten Produkt-
einführung skeptisch gegen-
über und musste von der Sinn-
haftigkeit des Vorgehens über-
zeugt werden.
� Kundenveranstaltung

Während der Pausen der Teil-
nehmer bereiteten diese ge-
meinsam eine Kundenveran-
staltung für wichtige Ärzte vor.
Die Teilnehmer hatten hierzu
ein reales Budget von 500 Euro
zur Verfügung, welches im Ho-
tel für sie hinterlegt worden ist.
Die zu der Kundenveranstal-
tung geladenen Ärzte wurden

Boehringer Pharma KG, 
Ingelheim
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am Abend des ersten Durchführungstages
von allen Beobachtern gemeinsam darge-
stellt. Diese Übung floss nicht in die Beobach-
tungen und in das Feedback ein, sondern
diente eher dazu, Kreativität und Committ-
ment der Teilnehmer anzuregen und einen
netten Ausklang des Tages für alle gemein-
sam sicherzustellen. Die Identifikation mit
der Rolle ging für die Teilnehmer  so weit,
dass sogar fingierte Musterpackungen von
„Gastran“ erstellt worden sind und an die
Ärzte verteilt wurden.
� Coachinggespräch

Eine sehr wichtige Übung stellte das simu-
lierte Coachinggespräch dar. Hier führten
die Teilnehmer ein Gespräch mit einer Au-
ßendienstmitarbeiterin, wobei dieses Ge-
spräch die Auswertung eines gemeinsa-
men Arztbesuches darstellte und ein darauf
aufbauendes Coaching beinhaltete. Da das
eigentliche Arztgespräch ja nicht zur Übung
gehörte und eine rein schriftliche Instruk-
tion zu trocken und blutleer erschien, wurde
im Vorfeld ein Video produziert, in dem eine
reale Pharmareferentin mit einem echten

Arzt ein Gespräch über das ja real nicht exis-
tente Produkt führte. Dieses Video haben
die Teilnehmer zur Vorbereitung auf das
Coachinggespräch gesehen und es war
praktisch der Ersatz für den gemeinsamen
Arztbesuch. Im eigentlichen CoachinggGe-
spräch konnte dann auf die Beobachtungen
und das Feedback aus dem Video zurück-
gegriffen werden. 
� Fallstudie

In einer schriftlichen Fallstudie analysier-
ten die Teilnehmer komplexes Material,
Vertriebsauswertungen, Statistiken und
andere Unterlagen im Zusammenhang mit
der Produkteinführung. Im gemeinsamen
Gespräch mit den Beobachtern wurden die
Analyseergebnisse dargestellt und mögli-
che Maßnahmen diskutiert. Eine Beson-
derheit der Fallstudie lag darin, dass sich
direkt an die Unterlagenbearbeitung ein
telefonisches Mitarbeitergespräch an-
schloss, in dem einer Außendienstkraft
eine für diese weniger erfreuliche Entschei-
dung mitgeteilt werden musste. Das Ge-
spräch wurde auch tatsächlich telefonisch

simuliert - der Rollenspieler rief über das
Haustelefon im Durchführungsraum an und
die Beobachter konnten über den Laut-
sprecher des Telefons den Verlauf des Ge-
spräches verfolgen.
� Konfliktgespräch

Das letzte Rollenspiel des Orientierungs-Cen-
ters war ein schwieriges Konfliktgespräch
mit einem Außendienstmitarbeiter. Bei dem
hier dargestellten Mitarbeiter handelte es
sich um einen sehr leistungsfähigen und um-
satzstarken Mitarbeiter, der für sich be-
stimmte Sonderregelungen in Anspruch
nimmt und seinen Erfolg als Legitimation
für sein nicht immer teamförderndes Ver-
halten heranzieht.
	 Interview

Neben den Simulationen im Rahmen der Pro-
dukteinführung wurde mit allen Teilneh-
mern auch ein ausführliches persönliches
Interview geführt, in dem persönliche Inte-
ressen, berufliche Ziele und Motivationen
im Vordergrund standen.

 Fragebogen

Um einen Abgleich zwischen der Selbst-
sicht der Teilnehmer und der Einschätzung
der Beobachter vornehmen zu können, be-
arbeiteten die  Teilnehmer einen berufsbe-
zogenen Persönlichkeitesfragebogen (BIP -
Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Persönlichkeitsbeschreibung). Die Ergeb-
nisse wurden in das abschließende Feed-
back integriert.

Hinweise zur Durchführung
Für das Orientierungs-Center wurden zwei
Durchführungstage benötigt, die Einfüh-
rung der Teilnehmer fand allerdings schon
am Vorabend statt. Alle Teilnehmer und Be-
obachter haben bestätigt, dass - entgegen
vielen anderen Erfahrungen mit Assess-
ment-Centern - die Verknüpfung der Übun-
gen mit den realen Anforderungen durch das
gewählte Szenario ungewöhnlich hoch war
und eine wirklich substantielle Selbsterfah-
rung der Teilnehmer im Hinblick auf die An-
forderungen einer Gebietsleitung ermög-
licht worden ist. Gerade in Orientierungs-
Centern dürfte dieser hohe Realitätsbezug
der Übungen von besonderer Wichtigkeit
sein, wenn darauf aufbauend eine  Beratung
der Teilnehmer erfolgt. Es empfiehlt sich zur
Unterstützung des Coachingcharakters
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Positionsziele und Kernaufgaben

3 Erreichen der regionalen Marketing-und
Vertriebsziele
3 Umsetzung der zentralen Marketing- und

Vertriebsstrategie auf  regionaler Ebene
3 Prüfung und Überwachung der vereinbar-

ten Targetmarketing-maßnahmen
3 Konzeption und Durchführung von Kun-

denveranstaltungen (Beispiel: Kongresse)
3 Pflege von Meinungsbildnern
3 Interpretation, Nutzung und Multiplika-

tion der Marketingdaten
3 Marktbeobachtung und -analyse
3 Sinnvoller Einsatz des Werbemittelbud-

gets
3 Besuche bei wichtigen beziehungsweise

schwierigen Ärzten oder Apothekern
3 Betreuung von Einkaufsringen
3 Steuerung und Kontrolle der persönli-

chen Vertriebsaktivitäten vor dem Hin-
tergrund des Vorbildcharakters für die
Mitarbeiter
3 strukturiert und eigenständig arbeiten
3 Networking und Beziehungs-management

betreiben

3 Ansprechpartner persönlich gewinnen
und binden
3 souveräne und offensive Kontaktauf-

nahme
3 Innovationen und Inspirationen in Kon-

zepte und Ideen einbringen
3 sichere Interpretation und Umsetzung von

Ergebnissen von Marktuntersuchungen
3 in übergreifenden Projekten mitarbeiten
3 Kennen und Anwenden von Marketing-

Instrumenten
3 Verkaufsgespräche kunden- und zielori-

entiert führen
3 Souveräne Verhandlung von Preis- und

Vertragskonditionen
3 konzeptionell arbeiten wollen
3 Bereitschaft zur Übernahme von Sonder-

oder Zusatzverantwortungen
3 Vorbildcharakter in vertrieblichen Akti-

vitäten wahrnehmen wollen
3 hohe zeitliche und persönliche Belastun-

gen kompensieren
3 eigenständig und außendienstorientiert

arbeiten wollen
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auch, nach jeder Übung gemein-
same Reflexionsgespräche mit
dem Teilnehmer zu führen, denn
es geht in einem OC ja gerade
nicht nur um die gezeigten Ver-
haltensweisen, sondern auch
um die Einstellungen und Sicht-
weisen, die dem Verhalten zu-
grunde liegen. 

Hinweise zur 
Auswertung
Zur gemeinsamen Auswertung
von Übungen bieten sich bei-
spielsweise die folgenden Leit-
fragen an:
3Welches waren Ihre Ziele und
Strategien zur Bewältigung die-
ser Situation?
3 Welche Einstellungen, Hal-
tungen und Sichtweisen haben
Sie zu Ihrem Verhalten bewo-
gen?
3Wie haben Sie Ihre Interakti-
onspartner wahrgenommen?
Worin haben Sie Ihren Auftrag
in dieser Situation gesehen?
3 Inwiefern korrespondiert die-
se Simulation mit Ihrem Verhal-
ten in anderen Situationen? Was
in Ihrer Herangehensweise ist
charakteristisch und typisch für
Sie? Worin besteht Ihre unver-
wechselbare Handschrift?
3 Was macht Sie sicher, dass
die Auseinandersetzung mit die-
sen Anforderungen eine attrak-
tive Perspektive für Ihr Berufs-
leben ist? In welchen realen Si-
tuationen haben Sie bei sich er-
lebt, dass Sie für vergleichbare
Anforderungen prädestiniert
sind?

Coachingcharakter
Ein weiterer Aspekt, der zum
Coachingcharakter der Veran-
staltung beigetragen hat, war
das Angebot an die Teilnehmer,
alle individuellen Übungen für sie
auf Video aufzuzeichnen. In al-
len Durchführungsräumen war
hierzu eine Videokamera instal-

liert und die Teilnehmer erhiel-
ten im  Vorfeld ausreichend Leer-
kassetten. Wer nun gern eine
Aufzeichnung eine Übung ha-
ben wollte, konnte den Beobach-
tern die Kassette aushändigen
und zum Abschluss der Übung
das bespielte Band direkt in
Empfang nehmen. Die Videos
waren für die Beobachter nicht
zugänglich, es handelte sich le-
diglich um eine weitere Dienst-
leistung für die Teilnehmer, die
diesen ermöglichen sollte, im
Nachhinein noch einmal die Si-
tuationen im Detail analysieren
zu können und darauf aufbau-
end das Feedback noch besser
deuten zu können.

Während der Beobachter-
konferenz stand für die Teilneh-
mer ein  Führungstrainer zur
Verfügung, der mit den Teilneh-
mern über das Thema Rollen-
wechsel Mitarbeiter - Führungs-
kraft arbeitete. Auf diese Weise
wurde die sonst für die Teilneh-
mer oft langweilige Zeit bis zum
eigentlichen Feedbackgespräch
attraktiv überbrückt.

Umsetzung der 
Ergebnisse 
Den Abschluss der zwei Tage
bildete ein ausführliches per-
sönliches Feedback, welches
dann durch einen umfassenden
Ergebnisbericht für jeden Teilneh-
mer abgerundet wird. Dieser Er-
gebnisbericht bildet die Grund-
lage für individuelle Entwick-
lungsempfehlungen an die Teil-
nehmer, aber die Gesamtheit
der Ergebnisberichte definiert
auch die Schwerpunkte für den
gesamten Förderkreis. Der För-

derkreis wird modular aufgebaut
werden, damit die Entwicklungs-
aktivitäten zielgenau zu den iden-
tifizierten Schwerpunkten pas-
sen. Insofern wird es in dem För-
derkreis Maßnahmen geben, die
alle Teilnehmer gemeinsam er-
leben, es wird Maßnahmen für
einige Teilnehmer geben und an-
dere ganz individuelle Unterstüt-
zungsangebote. Das OC hat die
Voraussetzung für einen derart
modularen Aufbau des Förder-
programms geschaffen. Die Er-
gebnisberichte werden auch die

Grundlage der Involvierung der
jeweiligen Vorgesetzten der Teil-
nehmer sein. In einem gemein-
samen Gespräch werden über die
Angebote des Förderkreises hi-
naus Unterstützungsaktivitäten
definiert, die von den Teilneh-
mern selbstgesteuert realisiert
werden oder mit Hilfe des eige-
nen Vorgesetzten. Das Orientie-
rungs-Center hat damit einen
sehr glaubwürdigen Startpunkt
für eine wirklich zielgenaue För-
derung des Führungsnachwuch-
ses gelegt.
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Ziel des Orientierungs-Centers war, den

Grundstein für einen Führungsnachwuchskreis für

Gebietsleiter im Pharma-Außendienst zu legen.


